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Resumen 
El presente proyecto trata de analizar en profundidad los factores y condicionantes 
decisivos que afectan al traslado de plantas productivas desde los países más 
industrializados hacia las economías emergentes. 
Para establecer de una manera rigurosa cuáles son dichos factores, se realizará un estudio 
previo del cuerpo teórico disponible sobre la temática, tratando de centrar los esfuerzos en 
la bibliografía directamente relacionada dada la complejidad del tema. Una vez realizado 
dicho estudio, se analizará el caso particular de una empresa inscrita en el sector del 
mueble, que se dedica a la fabricación de papel decorativo utilizado para recubrir productos 
de madera. A partir de ese punto, se extraerán unas conclusiones particulares que tratarán 
de generalizarse utilizando como base la teoría presentada. Así, una vez vistas las 
conclusiones particulares y generales, se presentarán algunas enseñanzas extraídas de la 
realización del proyecto, en forma de recomendaciones a las administraciones para mitigar 
la fuga de capital y la destrucción de tejido productivo. 
Siguiendo el proceso que se acaba de describir, se ha llegado a la conclusión particular de 
que a la empresa no le interesa emprender un proceso de inversión en el extranjero en la 
actual coyuntura económica global y la situación particular del sector del mueble, 
situaciones a las que debe sumarse el estado particular de la compañía. A pesar de ello, la 
empresa reúne las características necesarias para internacionalizar su producción a medio 
o largo plazo, y así se recomienda en las conclusiones. 
En cuanto a las conclusiones generales, se ha observado que el “factor costes” no tiene un 
papel tan importante como podría pensarse a priori. No se puede negar que, 
evidentemente, los costes de operación de la planta juegan un papel clave, pero existen 
multitud de condicionantes que limitan su importancia, y que hacen variar las decisiones 
que se tomarían teniendo en cuenta únicamente los costes. Así, factores como las barreras 
de salida, las economías de alcance y las relaciones de la planta con el entorno pueden 
resultar fuerzas que retengan la producción en zonas con costes más elevados. 
Son en dichos factores en los que se centran las recomendaciones a las administraciones. 
A los ya tradicionales consejos de inversión en infraestructuras y educación, que resultan 
claves en la creación de factores específicos y la mejora de la competitividad para las 
empresas, éste proyecto propone también la promoción de nuevas compañías con 
propietarios de la zona (y por lo tanto con un mayor arraigo a la misma) y subvenciones 
para activos específicos y difícilmente trasladables, factores ambos que contribuyen a 
aumentar las barreras de salida. De esa manera se crean unos lazos más fuertes entre 
empresas y territorio, que se traducen en una mayor estabilidad y menor tasa de cierres. 
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1. Glosario 
 
A 
ABC (Activity Based Costing): Sistema de costes basado en actividades, en el cual se 
reparten los costes indirectos en función de las actividades que consume un objeto de 
coste a lo largo de su producción. 
B 
BSC (Balanced Scorecard): También conocido como Cuadro de Mando Integral, es un 
sistema de indicadores que permite conocer de manera instantánea el desempeño de una 
empresa en todas sus vertientes. 
F 
FDI (Foreign Direct Investment): Inversión directa en el extranjero, con el objetivo de 
conseguir control empresarial de otra empresa o abrir una filial en otro país. 
M 
M&A (Merging & Acquiring): Tipología de inversión extranjera basada en fusiones y 
adquisiciones de empresas locales. 
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2. Introducción 
2.2. Origen del proyecto 
En los últimos años, las economías más desarrolladas se han visto sumidas en una 
profunda crisis económica, que ha supuesto muchos problemas para el tejido productivo de 
la mayoría de los países industrializados. La caída de las ventas, la fuerte competencia de 
las economías emergentes, y el desarrollo de mercados que anteriormente no resultaban 
interesantes para las empresas han llevado a las mismas a plantearse qué acciones 
pueden llevar a cabo para sobreponerse a la situación y reforzar su posición competitiva. 
La reducción de costes y la ampliación de mercados son acciones emprendidas por una 
gran mayoría de empresas, con el objetivo de continuar manteniendo unos márgenes que 
permitan sobrevivir a la organización.  
En estas circunstancias, la palabra “deslocalización” ha sido extensamente utilizada, y sus 
consecuencias se han traducido en cierre de plantas productivas en países avanzados 
industrialmente, que han sido trasladadas a zonas donde los costes de producción son 
menores. Este fenómeno ha afectado especialmente a España, como se ha podido 
observar con el cierre de plantas productivas por el traslado de su producción a otros 
países en los últimos años. 
Resulta importante, en ese sentido, distinguir entre dos tipos de deslocalización diferentes: 
i. Deslocalización de una empresa extranjera que traslada su producción española a 
un tercer país, dejando en España una filial comercial. 
ii. Deslocalización de una empresa española que traslada su producción al extranjero, 
dejando en España su equipo directivo y personal cualificado. 
Evidentemente, la incidencia de ambos tipos de deslocalización es muy distinta en todos los 
sentidos, desde su motivación hasta su incidencia en el empleo. Este punto se tratará con 
mayor profundidad en el presente proyecto, pero se presenta en la introducción para 
resaltar que el mismo se centra en el segundo tipo de deslocalización, ya que en el caso 
estudiado la empresa es española. 
Por lo tanto, el presente proyecto está encaminado al análisis de dicho fenómeno 
(enmarcado en un proceso de globalización que conlleva otros cambios estructurales en la 
economía mundial) para determinar qué factores son claves en la determinación de 
trasladar o no la producción desde una planta a otra, y cuáles determinan el lugar de 
destino en caso afirmativo.  
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2.3. Motivación 
En relación a las apreciaciones anteriores, se decide realizar un análisis de la situación, 
aprovechando el interés de una empresa del sector del mueble en estudiar la posibilidad de 
deslocalizar su producción.  
Aprovechando el caso particular, se realizará un análisis en profundidad, para tratar de 
extraer los factores comunes con otros sectores gracias al análisis de la teoría presentada y 
de las características particulares del sector del mueble. 
El estudio proporcionará una base de fundamentos que permitirán juzgar de una manera 
más crítica el conjunto del proceso, para permitir la formación de una opinión más allá de 
las declaraciones públicas de los responsables de las empresas que emprenden el proceso 
de deslocalizar su producción. Por tanto, se deberán considerar todos los factores que 
puedan afectar a tal decisión, más allá de la obvia reducción de costes, que también será 
analizada. 
2.4. Objetivos del proyecto 
El presente proyecto representa una aproximación a las causas de la deslocalización 
(entendiéndola como el traslado de la producción, o de parte de ella, de un país a otro) de 
la producción industrial desde los países más desarrollados hacia los periféricos (países 
menos desarrollados industrialmente situados fuera de los grandes polos productivos 
tradicionales). Se pretende analizar de una manera rigurosa los factores económicos, 
políticos, sociales, culturales o de cualquier otra índole que afecten a dicha decisión, de tal 
manera que se pueda obtener una visión global de las causas reales de dicho proceso. 
De esta manera, se llegará a un mayor entendimiento de las situaciones que llevan a la 
decisión de cerrar un centro productivo para trasladar la producción a otro lugar. Esto 
permitirá analizar de una forma más objetiva las decisiones empresariales que se observan 
actualmente por parte de organizaciones que llevan a cabo estos procesos.  
2.5. Metodología: estudio a partir de un caso 
La metodología utilizada en el proyecto, por lo tanto, irá del caso particular al general. Es 
decir, se estudiarán los factores clave que afecten a la decisión de trasladar la producción 
de una empresa en particular, se obtendrán unas determinadas conclusiones, para a 
continuación realizar una generalización que pueda servir de orientación para empresas de 
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cualquier sector, así como a las administraciones en su intento por retener a las empresas 
en sus territorios. 
Se cree que la metodología es la más adecuada para los objetivos del proyecto, al alejarse 
de alguna manera de los conceptos teóricos por sí mismos (viéndolos aplicados en un caso 
particular, de manera que se aprecie su concordancia con la realidad) y volver a la visión 
global a partir de las conclusiones extraídas del análisis particular. 
Es importante remarcar que la generalización que se pretende realizar es impensable sin el 
marco teórico que se presentará en este documento, y en el cual se apoyarán todas las 
conclusiones extraídas. Serán, por lo tanto, las aportaciones teóricas de varios autores las 
que posibilitarán pasar del caso particular al general. 
2.6. Alcance del proyecto 
Obviamente, el alcance del proyecto se verá limitado debido a la inmensa complejidad del 
tema tratado. Existen infinidad de factores que influyen en cualquier decisión, y más aún en 
decisiones de tal importancia, además de que resulta imposible abarcar la gran variedad de 
sectores y tipologías de empresas que conforman el mapa económico mundial. 
Por ello, y más teniendo en cuenta que las conclusiones generales se extraerán a partir del 
estudio de un caso concreto, el objetivo de este proyecto es solamente la comprensión del 
fenómeno y la presentación de los principales factores determinantes de tales decisiones. 
No se pretende, por tanto, que las conclusiones globales extraídas sean universalmente 
válidas, sino poder observar la tendencia del fenómeno y determinar qué se puede hacer 
desde los países industrializados para mantener vivo el tejido productivo.  
El estudio se centra básicamente en la industria, y más concretamente en el caso de 
empresas españolas. Por lo tanto, serán necesarios ajustes de las conclusiones para que 
éstas se puedan aplicar también a las empresas de servicios o las extranjeras que 
produzcan en España y pudieran sopesar la decisión de trasladar su producción. 
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3. Cuerpo teórico 
Previamente al análisis correspondiente a la empresa particular, que como ya se ha 
comentado será el siguiente paso del estudio, se presenta el cuerpo teórico aplicable. Se 
dividirá el mismo en las grandes áreas del estudio económico que se consideran relevantes 
para el análisis del fenómeno de la deslocalización productiva. 
La presentación del cuerpo teórico básico aplicable a la temática de estudio resulta muy 
importante, ya que la interpretación del mismo permitirá generalizar las conclusiones 
extraídas del caso. La abstracción a partir de la situación concreta para llegar a unas 
conclusiones y recomendaciones generales debe hacerse en el marco de dicha teoría, ya 
que en caso contrario se corre el riesgo de tener una visión demasiado parcial y sesgada 
del fenómeno que conduzca a conclusiones equivocadas. 
Para introducir el apartado, se presentarán generalidades sobre la internacionalización, con 
el objetivo de situar el ámbito del estudio. Este primer subapartado incluirá algunas 
definiciones y consideraciones necesarias para centrar el estudio, ya que la temática es 
muy amplia y abarca muchos campos. 
Una vez expuestas dichas generalidades, se dedicará un subapartado a las diferentes 
tipologías de cierre de plantas existentes, de manera que se detallará en qué caso se 
encuentra la empresa en estudio para tener en cuenta las particularidades aplicables a 
dicha tipología. Tras ello, se ampliará la información dedicada a la inversión y desinversión 
directa en el extranjero. Se explicarán las teorías sobre ambos fenómenos, analizando 
cuales son los factores que afectan a las decisiones. La razón de ser del apartado es clara, 
ya que la deslocalización supone la desinversión de una localización y la inversión en otra, 
de manera que ambas teorías se aplican. 
El resto de subapartados (barreras de salida, economías de alcance, y costes) amplían 
aspectos importantes considerados en las teorías de inversión o desinversión. Así, en 
dichos subapartados se profundizará más en los factores más importantes de la teoría, 
para conseguir una mejor comprensión de los mismos. 
Una vez presentado todo el cuerpo teórico, el lector estará en condiciones de comprender 
en mayor profundidad las implicaciones del estudio, para abordar con las bases necesarias 
el caso y poder comprender las generalizaciones realizadas al final del presente proyecto. 
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3.1. Generalidades sobre la internacionalización 
3.1.1. La deslocalización, una definición estricta 
La deslocalización es el traslado, por parte de una empresa, de su producción desde un 
país hasta otro. Charles-Albert Michalet [1] describe la deslocalización como un proceso de 
tres etapas: 
1. Una empresa, situada en el país A decide comenzar a producir localmente en el 
país B los bienes o servicios que antes exportaba. 
2. El país A pasa de exportador a importador del bien o servicio, por el traslado de la 
producción. 
3. Finalmente, se cierra la producción en el país A, y la empresa produce únicamente 
en el país B. 
Mediante este proceso, las empresas buscan conseguir un doble objetivo: por un lado, 
recuperar la competitividad ante el aumento de la competencia; por otro lado, mejorar la 
rentabilidad reduciendo los recursos necesarios para producir. 
Es importante diferenciar, sin embargo, entre deslocalización e internacionalización. La 
segunda se enmarca en un proceso más amplio como es la globalización, y comprende 
también la extensión de las exportaciones y la inversión extranjera. 
3.1.2. Interés de las empresas en la internacionalización 
Llegados a este punto, resulta interesante establecer los motivos que llevan a las empresas 
a emprender el proceso de internacionalización. Para ello, se presentarán las conclusiones 
del estudio de Jordi Canals [2]. Los resultados extraídos de una encuesta realizada a un 
grupo de empresas españolas de diferentes sectores y tamaños, pero todas ellas con 
vocación internacional, acerca de los motivos que las llevaban a exportar son los 
siguientes: 
 Primer lugar Segundo lugar 
Exceso de capacidad 2 2 
Diversificar 8 7 
Aprender de rivales extranjeros 5 7 
Aprovechar oportunidades 5 3 
Economías de escala 3 2 
Imitar a otras empresas 3 2 
Tabla 3-1. Razones más importantes para exportar 
Fuente: Canals, Jordi. La internacionalización de la empresa, pág. 49 
Los números indican cuántas empresas mencionaron cada una de las razones en las 
dos primeras posiciones como las más determinantes 
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Canals [2] también presenta, en su estudio, las razones que llevaban a las mismas 
empresas a invertir en el exterior: 
 
 Primer lugar Segundo lugar 
Diversificar 6 7 
Saturación mercado interior 2 3 
Estar en mercados críticos 5 6 
Competir con los rivales en su casa 3 2 
Negociar con clientes multinacionales 5 2 
Aprovechar oportunidad 2 3 
De los datos que se acaban de presentar se extraen varias conclusiones. Resulta muy 
interesante la presencia entre los factores más importantes la oportunidad de diversificar y 
de aprender de los rivales. Además, otros factores más conocidos como la posibilidad de 
aprovechar un exceso de capacidad de producción, la presencia en determinados 
mercados o las economías de escala se presentan como aspectos a considerar. 
Es importante resaltar la importancia de la diversificación y la oportunidad de aprendizaje 
que supone la internacionalización, por encima de los factores que se habían señalado 
tradicionalmente como la voluntad de aprovechar el exceso de capacidad u obtener 
economías de escala. En una economía global, con la fuerza de la competitividad 
internacional, la innovación y mejora de los productos se vuelven básicas para las 
empresas. En ese contexto, la posibilidad de aprovechar los conocimientos de otras 
empresas mediante la competencia con ellas emerge como un atractivo importante para la 
internacionalización de las organizaciones. 
3.1.3. Relación entre competitividad internacional e internacionalización 
El fenómeno de la internacionalización plantea un aumento de competitividad al conjunto de 
las empresas de todos los países, pues las empresas que expanden su actividad 
internacionalmente presentan ventajas en costes, calidad, servicio o dimensión que 
aumentan de forma notable la competencia en el mercado. 
Resulta una consecuencia inmediata de lo anterior la estrecha relación entre competitividad 
internacional e internacionalización, ya que la segunda no se puede producir sin la primera. 
Como se verá más adelante (ver 3.3.1.  Dunning y la teoría de la inversión directa 
Tabla 3-2. Razones más importantes para invertir en el exterior 
Fuente: Canals, Jordi. La internacionalización de la empresa, pág. 50  
Los números indican cuántas empresas mencionaron cada una de las razones en las dos 
primeras posiciones como las más determinantes 
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extranjera) es inviable impulsar un proceso de internacionalización si la compañía no es 
competitiva a nivel nacional. Es decir, se debe contar con una ventaja competitiva para 
poder internacionalizar, y se debe poder exportar dicha ventaja a los mercados extranjeros 
para que el proceso tenga posibilidades de éxito. 
Pero la relación entre internacionalización y competitividad (nacional e internacional) no va 
únicamente en esa dirección, ya que al impulsar la expansión internacional del negocio se 
abren posibilidades de mejorar la competitividad gracias al aprendizaje que se extrae de la 
competencia en otros mercados, el aumento de tamaño y la diversificación de mercados. 
 
 
 
 
 
Tal como ilustra la Figura 3-1, la relación entre internacionalización y competitividad es muy 
estrecha, y en efecto, la primera no es sostenible a largo plazo sin la segunda. Cabe 
preguntarse, en este punto, qué influencia tienen los países en la competitividad de sus 
empresas para tratar de explicar las diferencias entre las distintas naciones a la hora de 
generar o atraer un mayor o menor número de empresas internacionales. 
3.1.4. Influencia de los países en la competitividad 
A pesar de que el intenso desarrollo de las comunicaciones ha reducido las barreras 
geográficas para los negocios internacionales, las empresas continúan estando localizadas 
en una zona geográfica concreta, y en consecuencia se ven afectadas por las 
particularidades del país en que se establecen. Así, las características concretas de una 
producción centrada en las empresas se ven influenciadas por el contexto socio-político, 
institucional y cultural en que se encuentran incrustadas. El análisis de dichas influencias 
propuesto por Peter Dicken [3] será presentado a continuación. 
La situación de una empresa en un enclave geográfico determinado genera una serie de 
relaciones con otras firmas y con las administraciones (además de relaciones entre 
distintas administraciones) que condicionan la forma en que todos los agentes del mercado 
desempeñan su actividad económica.  
Fig. 3-1. Interrelación entre internacionalización y competitividad 
Fuente: Elaboración propia 
Competitividad Internacionalización 
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El hecho de que por su presencia en distintas regiones, las compañías se enfrenten a 
influencias políticas, sociales y culturales diferenciadas les abre la posibilidad de 
aprovechar las ventajas de cada lugar, especialmente en lo que a regulación se refiere. Eso 
lleva a un juego de poder entre organizaciones multinacionales y administraciones 
regionales o estatales, ya que las segundas intentan evitar la posibilidad de que dicho 
“arbitraje regulatorio” se produzca. 
Dicken [3] sugiere que, en realidad, el desempeño y la localización concretos de una 
determinada compañía se dan por la intersección de dos dimensiones: una dimensión 
vertical referida a su cadena de producción y estructura individuales, con una dimensión 
horizontal formada por las condiciones socio-políticas concretas de los diferentes lugares. 
Es en dicha intersección donde las redes de producción toman cuerpo y se forman en una 
localización en particular.  
 
En la intersección de la figura se encuadrarían las características presentadas por Canals 
[2], que realiza un repaso a los ámbitos de acción de los países en relación a la 
competitividad internacional de las empresas situadas en su territorio. Considerando el país 
como origen de unos recursos humanos y productivos que actúa como un sistema 
integrado capaz de ofrecer ventajas competitivas a las organizaciones que operan desde 
él, se obtienen diversos factores a considerar: 
Fig. 3-2. Interacción entre localización y estructura de la empresa 
Fuente: Dicken, Peter. Global Shift, pág. 22 
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Los factores productivos 
La ciencia económica tradicional ha centrado sus estudios en los factores productivos (su 
cantidad, calidad y coste) para explicar la capacidad de las empresas de un país para 
competir internacionalmente.  
Entre los recursos que se consideran críticos se encuentran, según Canals [2]: 
- Coste salarial unitario (coste salarial teniendo en cuenta la productividad) 
- Coste de capital (asociado al tipo de interés) 
- Fiscalidad 
- Grado de innovación (porcentaje del PIB destinado a I+D+i) 
- Volumen y calidad de las infraestructuras 
Evidentemente, los factores productivos son la base para cualquier actividad económica, y 
como tal, explican parcialmente la competitividad empresarial. Pero no es suficiente con 
considerar los factores productivos para explicar la totalidad de la misma, sino que también 
se debe considerar el papel que otros factores juegan en un sistema mucho más amplio, en 
el cual la actuación del Estado tiene una gran influencia, tal como se analiza a continuación. 
Dotación y creación de los factores productivos 
Para medir la influencia del Estado en los factores productivos, éstos deben dividirse en 
factores básicos y factores creados. Los primeros se encuentran en la dotación de factores 
de un país (recursos naturales, el capital y los recursos humanos no especializados), 
mientras que los factores creados son aquellos surgidos de decisiones orientadas a su 
generación (personal especializado, sistema científico e infraestructuras). Conviene 
remarcar que los factores creados requieren de una inversión de recursos, que está 
asociada a la decisión de potenciarlos. 
En el mismo sentido, se debe distinguir también entre factores generales y especializados, 
según si son útiles a todas las empresas del país, o por el contrario para cierto sector 
económico. Los segundos son, claramente, más valiosos que los primeros debido a su 
mayor coste y, consecuentemente, a su mayor dificultad para ser copiados por otros 
países. De ahí la importancia de los gobiernos, puesto que son quienes tienen la posibilidad 
de destinar recursos públicos a la creación de factores especializados que permitan a las 
empresas asentadas en la zona obtener ventajas competitivas perdurables que permitan su 
internacionalización. 
Factores clave para la deslocalización productiva: Estudio a partir del caso de una empresa del sector del mueble Pág. 17 
 
Las relaciones entre sectores y las redes de empresas 
La relación estrecha entre proveedores y clientes suele repercutir en ventajas para ambas 
partes, traducidas en mejoras en sus productos que incrementan su competitividad. Dichas 
ventajas se ven acrecentadas en el caso de que una de las empresas (cliente o proveedor) 
es líder internacional de su sector, ya que las firmas que se relacionan con ella pueden 
aprovechar su aprendizaje internacional en provecho propio. 
Sin embargo, no solamente las relaciones con empresas del mismo sector contribuyen a 
mejorar la competitividad internacional de las mismas. Es posible que se obtengan ventajas 
competitivas gracias a la relación con industrias de sectores próximos, con las que la 
compañía pueda compartir actividades de las cadenas de valor de todas las empresas 
implicadas. Este caso es especialmente claro cuando se trata de industrias 
complementarias, ya que las organizaciones se benefician mutuamente de las ventajas del 
resto. 
3.1.5. Los clústeres y la relación de la empresa con su entorno 
La producción de cualquier bien o servicio tiene lugar mediante una determinada cadena de 
producción, entendida como una secuencia de operaciones en que cada etapa añade valor 
al proceso de producción de bienes o servicios. 
Pero resulta básico comprender que dicho proceso no es tan lineal como parece por el 
concepto de cadena de producción, ya que múltiples factores externos afectan al mismo. 
En el siguiente esquema se puede observar la complejidad de cualquier sistema productivo 
y sus relaciones con el entorno: 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fig. 3-3. La red productiva. La empresa y su entorno 
Fuente: Dicken, Peter. Global Shift, pág. 15 
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La Figura 3.3 representa el entorno del sistema productivo, que se ve afectado por la 
tecnología y las comunicaciones (entorno específico) y también por el sistema financiero y 
político (entorno general). Además, las relaciones con otras empresas proveedoras o 
clientes afecta también a los flujos de materiales e información representados. 
El entorno, tanto específico como general, que rodea una cadena de producción forma una 
red (network, según Dicken [3]) que se define como los “procesos que conectan a los 
diversos agentes (empresas, administraciones, individuos, grupos sociales, etc.) en 
estructuras relacionales en diferentes escalas organizacionales y geográficas”. 
El rápido aumento de la interconexión se demuestra mediante el crecimiento del gap entre 
comercio y producción a nivel mundial. La diferencia entre lo que se comercia y lo que se 
produce permite apreciar que el nivel de dependencia de las empresas con su entorno ha 
crecido exponencialmente a medida que la globalización ha ido apareciendo con más 
fuerza, y por lo tanto las redes cobran una importancia vital para todas las empresas. 
 
Además, cada red productiva tiene una configuración geográfica y una extensión de sus 
conexiones particular. Ambas características se mueven en una escala continua, formando 
un espectro que va entre redes muy concentradas a redes muy dispersas geográficamente. 
La tendencia ampliamente aceptada es que la extensión territorial de las redes está 
aumentando, y están emergiendo las redes globales de producción. A pesar de eso, y 
paralelamente, también se observa un auge del proceso de clusterización, como se 
presenta a continuación. 
Gráfico 3-1. Gap entre comercio y producción 
Fuente: Dicken, Peter. Global Shift, pág. 35 
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La clusterización del sistema productivo 
Si bien es cierto que existe la tendencia globalizadora del sistema productivo, no lo es 
menos el hecho de que, localmente, se crean clústeres para aprovechar las sinergias de 
las estructuras productivas (pueden ser globales o sectoriales). Los clústeres son 
concentraciones geográficas de empresas especializadas, cuya dinámica de interacción 
explica el aumento de la productividad y la eficiencia, la reducción de costes de transacción, 
la aceleración del aprendizaje y la difusión del conocimiento 
La presencia de dichos clústeres genera interdependencias en las empresas, que deben 
tenerse en cuenta a la hora de tomar decisiones sobre la localización de la producción. 
Además, la presencia geográfica localizada de un clúster sectorial crea otros efectos 
positivos para el sector, que suponen externalidades positivas generadas por la 
clusterización sectorial de la producción: 
- Sinergias con empresas que realizan partes diferentes del proceso productivo 
- Creación de un mercado de trabajadores especializado 
- Mayor interacción con centros de formación 
- Fomento de infraestructuras para el sector 
La organización empresarial 
Los objetivos de las empresas y su organización también difieren entre países diferentes. 
La orientación a corto/largo plazo, la identificación de los trabajadores con los objetivos 
empresariales y su implicación en la organización representan aspectos diferenciales entre 
zonas que pueden repercutir en la competitividad internacional de sus organizaciones. 
Las variaciones de estos factores se trasladan a las decisiones tomadas por la empresa, a 
la productividad de los trabajadores, al clima social y a la estabilidad empresarial. Por lo 
tanto, son aspectos subyacentes que acaban afectando a importantes determinantes de la 
competitividad, y como tales deben ser considerados. 
El sector 
La demanda doméstica 
Aunque el volumen de la demanda doméstica resulta un factor muy importante para 
determinar la competitividad internacional de las empresas de un determinado país, la 
estructura y calidad de la misma tienen implicaciones más fuertes aún. 
Las necesidades de los consumidores (estructura y composición de la demanda) marcan 
fuertemente el desarrollo de la oferta que presenta la compañía. Así, cuanto más 
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sofisticadas sean dichas necesidades mayor será el esfuerzo realizado por la empresa para 
cubrirlas y, en consecuencia, mejor será la posición de la organización para competir 
internacionalmente gracias a la diferenciación que se consigue. 
Además, si los clientes han emprendido ya el proceso de internacionalización, operan 
internacionalmente y desean continuar con los mismos proveedores domésticos. Ése 
deseo crea una presión para que los proveedores emprendan también operaciones en el 
extranjero. 
Todos los factores considerados acerca de la demanda afectan a la competitividad de la 
empresa, como se ha comentado. Por lo tanto, las características de la misma deben ser 
consideradas también como aspectos importantes en el proceso de internacionalización. 
El grado de rivalidad en el sector 
A pesar de que una fuerte rivalidad en un determinado sector pueda percibirse como 
negativa porque suele conducir a una menor rentabilidad a largo plazo, si la competencia 
se observa desde la óptica de la competitividad internacional presenta ventajas muy 
importantes para las empresas que la forman. 
La presencia de una gran cantidad de competidores en un determinado mercado (en este 
caso, en el mercado doméstico) fuerza a los miembros del mismo a innovar para poder 
subsistir a medio y largo plazo. El incentivo que ello supone a la mejora continua de 
productos y procesos acaba generando ventajas competitivas en las empresas, lo cual es 
un requisito básico para emprender el proceso de internacionalización. 
Adicionalmente, la misma presencia de fuerte competencia unida a las ventajas adquiridas, 
supone el escenario ideal para la expansión internacional, ya que las firmas tratarán de 
capitalizar sus ventajas en mercados extranjeros donde es probable que haya menor 
competencia. Así, las compañías pueden alcanzar economías de escala que, en el 
mercado doméstico, no es posible alcanzar debido al alto grado de competencia. 
El papel de los gobiernos 
El análisis de las acciones que puede emprender un gobierno para influir en los sectores 
económicos resulta un tema controvertido, pues en él influyen las ideologías políticas y las 
distintas corrientes económicas. 
Canals [2] propone un modelo conceptual en el que el gobierno no subvencione 
directamente empresas o actividades, ya que este tipo de actuaciones crean ineficiencias 
de mercado que acaban por influir negativamente en la competitividad internacional 
eliminando los incentivos para innovar. En cambio, el papel del Estado consistiría en 
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colaborar en la creación de los factores especializados, facilitar las relaciones entre 
empresas y estimular la competencia en los sectores eliminando monopolios. 
Así, según la propuesta de Canals [2], el papel del gobierno se limita a reforzar los 
determinantes de la competitividad internacional sin crear situaciones artificiales que 
pueden resultar contraproducentes. La potenciación de las ventajas competitivas de las 
empresas, pues, es el marco de actuación de las administraciones en su objetivo de 
mantener y mejorar el tejido productivo de su territorio. 
Pero hay otro aspecto que los gobiernos deben considerar a la hora de regular los distintos 
sectores. Las compañías transnacionales tienden a aprovechar las ventajas regulatorias de 
cada una de las unidades políticas en las que operan, a pesar de que los estados tratan de 
reducir la posibilidad de arbitraje. Así, la regulación puede convertirse en un factor de 
atracción para empresas extranjeras, o en sentido contrario, en un factor que desincentiva 
la inversión en determinado sector. 
Dunning [4] también recalca este hecho, poniendo de manifiesto que las inversiones en 
bienes públicos y decisiones relacionadas con el sistema impositivo marcan las decisiones 
de localización, y pueden crear distorsiones en la misma. Dichas distorsiones se deben, en 
última instancia, al efecto que tienen las actuaciones gubernamentales en la competitividad 
de las empresas situadas en la zona. 
Finalmente, para tratar de representar las interrelaciones entre todos los factores 
comentados que constituyen un sistema integrado que determina las condiciones que 
presenta un país para la competitividad internacional de sus empresas, se presenta el 
siguiente esquema: 
:  
Fig. 3-4. El sistema de factores determinantes de la competitividad internacional 
Fuente: Canals, Jordi. La internacionalización de la empresa, pág. 69 
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A pesar de que el desarrollo de los transportes y las tecnologías de la información “hace 
desaparecer distancias”, en realidad no resulta tan fácil deslocalizar la producción, debido a 
la existencia de costes hundidos y factores sociales, políticos y culturales que, a pesar de 
ser menos tangibles, no son menos importantes. 
3.1.6. Inversión extranjera 
En los últimos tiempos, se ha constatado la tendencia generalizada de concentración de la 
producción mundial manufacturera en zonas concretas. Esta enorme concentración 
demuestra la forma en que todos los factores que determinan la localización productiva 
afectan a la producción mundial y su emplazamiento. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
La figura presentada representa los datos de 1997, pero ya se muestra la gran polarización 
de la producción manufacturera en zonas determinadas: Estados Unidos, Europa, Japón, 
China, Brasil y Rusia son los grandes centros productivos. La evolución hasta la actualidad 
ha reforzado la tendencia marcada por la figura, especialmente con un gran aumento de la 
importancia de China e India.  
Los países emergentes ganan terreno en el reparto de la producción mundial, con China, 
India y Brasil que han entrado entre los 10 países que más contribuyen a la producción 
mundial. 
Fig. 3-5. Valor añadido de la producción manufecturera por países 
Fuente: Dicken, Peter. Global Shift, pág. 36 
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# País PIB (millones de $) %
Total 59.656.872 100,00%
 Unión Europea 15.170.419 25,43%
1  Estados Unidos 14.582.400 24,44%
2  China 5.878.629 9,85%
3  Japón 5.497.812 9,22%
4  Alemania 3.309.669 5,55%
5  Francia 2.560.002 4,29%
6  Reino Unido 2.246.079 3,76%
8  Brasil 2.087.890 3,50%
7  Italia 2.051.412 3,44%
9  India 1.729.010 2,90%
10  Canadá 1.574.052 2,64%
 España 1.407.405 2,36%
 
De una forma más gráfica, se obtiene la siguiente distribución: 
 
Tabla 3-3. Países con mayor contribución al PIB (PPP) mundial en 2010 
Fuente: Banco Mundial, http://datos.bancomundial.org 
Fig. 3-6. Mapa mundial con la distribución del PIB 
Fuente: Banco Mundial, http://datos.bancomundial.org 
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La Figura 3-6 muestra la polarización productiva comentada anteriormente, ya que se 
aprecia que la producción mundial se distribuye en tres zonas importantes: Estados Unidos, 
Europa y la zona de China y Japón. A pesar de eso, hay otros países que se están 
desarrollando a un ritmo superior a éstos, y por lo tanto están ganando importancia. Esa 
tendencia se puede apreciar en el siguiente gráfico, en el que se observa un fuerte 
crecimiento del Este Asiático.  
 
Llegados a este punto, conviene definir lo que Dicken [3] llama en su libro Inversión 
Extranjera Directa (Foreign Direct Investment -FDI-), es decir, aquella inversión realizada en 
el extranjero con el objetivo de conseguir control de otra empresa o establecer una filial. 
Conviene distinguirlo de la inversión en cartera que no tiene como objetivo obtener un 
control empresarial, sino simplemente adquirir una participación accionarial por motivos 
financieros. 
La inversión directa en el extranjero resulta un indicador importante del proceso de 
globalización económica a nivel mundial, y se constata un gran crecimiento de la misma en 
las últimas décadas, muy por encima de otros indicadores como las exportaciones o la 
producción. Dicha tendencia se puede apreciar claramente en el gráfico siguiente: 
Gráfico 3-2. Variaciones en las tasas de producción por zonas 
Fuente: Dicken, Peter. Global Shift, pág. 47 
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El fuerte crecimiento de la inversión extranjera en el agregado mundial se explica, en parte, 
por las facilidades gubernamentales a dichas inversiones, dedicadas a atraer capital 
extranjero al país. Hay dos grandes modalidades de inversión extranjera: la construcción de 
nuevas instalaciones (Greenfield) y las adquisiciones o fusiones de empresas locales 
(M&A, Merging & Acquiring). La tendencia parece indicar que es el segundo de los 
mecanismos el que mayor contribución ha tenido al aumento de la inversión directa 
extranjera en el agregado mundial. 
Para analizar cómo se distribuye la inversión extranjera en el mundo, se compara la 
inversión realizada en el extranjero con la inversión recibida del extranjero en cada país. La 
diferencia entre ambas cifras determina la inversión realizada o recibida neta del país, de 
manera que se observa qué zonas atraen más inversión de la que realizan y en cuales 
ocurre lo contrario.  
Estas tendencias se aprecian en la Figura 3-7, que se muestra a continuación. 
Gráfico 3-3. Evolución de las exportaciones, inversión extranjera directa y PIB en el mundo 
Fuente: Dicken, Peter. Global Shift, pág. 53 
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En la figura se puede observar que Estados Unidos y Canadá invierten mucho en el 
exterior, pero también son los mayores receptores de inversión extranjera, de manera que 
la balanza queda nivelada. En cambio, Europa y Japón exportan capital hacia otros países, 
de manera que quedan en posición inversora. Dichas inversiones tienen como destino 
países en desarrollo como China, Brasil y el Sudeste Asiático. 
A pesar de las posiciones relativas que se acaban de comentar, se observa un dato que 
puede sorprender a primera vista, ya que en términos absolutos los países desarrollados 
reciben mucha más inversión que los países en desarrollo, al contrario de la idea 
preconcebida que se pudiera tener. Así, y por orden de importancia, Estados Unidos, 
Europa y Japón son las tres zonas que mayor inversión reciben. 
 
Fig. 3-7. Distribución mundial de origen y destino de la inversión extranjera 
Fuente: Dicken, Peter. Global Shift, pág. 55 
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3.2. Cierre de plantas 
La teoría de inversión y desinversión extranjera que se presentará más adelante sienta las 
bases de los factores que llevan a las empresas a decidir desinvertir en un determinado 
sector. Pero en el proceso existen dos fases de decisión que deben ser claramente 
diferenciadas, tanto por sus diferentes motivaciones como por sus consecuencias: la 
decisión de desinvertir y la decisión de dónde desinvertir. 
Es decir, una vez se ha determinado que se debe reducir la capacidad productiva en una 
determinada línea de productos parcial o totalmente, el siguiente paso es analizar qué 
planta es la que se tiene que cerrar. 
Cessation closure vs. Selective closure 
Eso lleva a analizar los diferentes tipos de cierre de plantas que existen, y que Howard 
Stafford [9] analiza a través de su estudio. Existen dos grandes tipos de cierre de plantas: 
por un lado, los que implican que la empresa deja de fabricar un determinado producto, 
llamados cierres por cese (cessation closure); por otro lado, los que únicamente 
representan el cierre de una planta mientras la compañía se mantiene en la fabricación del 
producto concreto, llamados cierres selectivos (selective closure). 
 
Fig. 3-8. Tipología de cierre de plantas 
Fuente: Stafford, Howard. Manufacturing Plant Closure Selections within Firms, pág. 54 
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Como se aprecia en la Figura 3-8, existen subtipos de cierres en cada uno de los grandes 
grupos, dependiendo de las características de la empresa y las consecuencias del cierre. 
Cessation Closure: 
I. Se da cuando una empresa con una sola planta de producción la cierra, lo 
que conlleva la salida total del negocio. 
II. Cuando, en una empresa con múltiples plantas, el cierre supone la salida de 
toda una línea de negocio debido a que no hay plantas similares. 
III. Si, en la situación II, se decide subcontratar la producción de la línea de 
negocio para evitar la salida de la misma. 
Selective Closure: 
I. Cuando existen varias plantas que fabrican el mismo producto, y el cierre de 
una de ellas supone la disminución de la producción pero no la salida del 
negocio. 
II. En este caso, el cierre de una planta no hace disminuir la producción total 
del producto en cuestión, sino que esta se mantiene o incluso aumenta por 
la aportación de otras plantas. 
Como se puede observar, existe una gama de tipologías de cierre con diferentes 
consecuencias y, evidentemente, con diferentes elementos motivadores.  
Los principales factores de decisión en el caso del cierre por cese se verán en el apartado 
3.3.2 Boddewyn y la teoría de la desinversión extranjera. En dicho apartado se estudian las 
razones que llevan a desinvertir en un determinado sector, lo cual conlleva el cese de dicha 
actividad. 
Stafford [9] centra su estudio en los factores que determinan qué planta se cierra en caso 
de selective closure. Por lo tanto, va un paso más allá que la teoría de la desinversión, ya 
que estudia los factores que influyen en la decisión posterior de cuál es la planta 
efectivamente cerrada. Su trabajo encaja perfectamente en el marco teórico del presente 
proyecto, puesto que la deslocalización productiva constituye un caso de selective closure 
en sí mismo, tal y como se deduce de la definición presentada (ver 3.1.1 La deslocalización, 
una definición estricta).  
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Factores de localización y factores internos a la planta 
En las conclusiones de su estudio, Stafford [9] observa que, a la hora de elegir qué planta 
se cerrará, los factores de localización no son tan importantes como cabría esperar, y que 
en cambio prevalecen factores internos de la planta, como la edad o la sofisticación 
tecnológica. 
Así, factores que a priori se podrían considerar importantes como la cercanía a los 
mercados o el fácil acceso a las materias primas no pesan tanto a la hora de la decisión de 
cierre. Este hecho remarca la diferencia entre buscar una localización para una nueva 
planta y decidir cuál de las existentes debe ser cerrada: mientras en el primer caso el 
abanico de posibilidades es enorme, en el segundo las localizaciones están dadas y hay 
que elegir una de ellas: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Por lo tanto, la conclusión a la que llega Stafford [9] es que los siguientes factores son los 
que más afectan a la localización de la planta a cerrar, divididos entre factores internos de 
la planta y factores relativos al área donde ésta se encuentra situada. 
 
Fig. 3-9. Comparación entre el proceso de decisión para apertura o cierre de plantas 
Fuente: Stafford, Howard. Manufacturing Plant Closure Selections within Firms, pág. 64 
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Por lo tanto, se observa que resultan mucho más importantes los factores relativos a la 
propia planta que los de localización: 
- La edad de la planta: Por norma general, tendrán preferencia por permanecer 
abiertas las plantas más nuevas. 
- Sofisticación tecnológica: Evidentemente, las más sofisticadas serán las que tengan 
más probabilidades de mantenerse en activo. 
- Flexibilidad: Cuanto más flexible sea, más valor tendrá una planta para el conjunto 
de la organización, y por lo tanto menores probabilidades de ser cerrada. 
- Espacio para la expansión: Las empresas localizadas en un enclave que no permita 
su expansión por razones de legalidad o de indisponibilidad de espacio físico para 
poder crecer tenderán a ser cerradas si entre las alternativas hay opciones con una 
mayor capacidad para crecer en caso de necesidad. 
- Tamaño apropiado: No tiene por qué sobrevivir la planta más grande, ni la más 
pequeña. Simplemente sobrevivirá la que se adapte mejor a las necesidades 
previstas por la empresa, ya que los directivos no querrán tener una limitación de 
capacidad, ni excesivos recursos ociosos. 
Finalmente, resulta destacable también el hecho de que los únicos factores relacionados 
con la localización sean los relativos a los recursos humanos: 
- Relaciones laborales: Entornos muy sindicalizados y relaciones con los sindicatos 
conflictivas pueden inclinar la decisión hacia el cierre de las plantas que mayores 
problemas suponen para los dirigentes. 
Fig. 3-10. Factores influyentes en el cierre de plantas  
Fuente: Stafford, Howard. Manufacturing Plant Closure Selections within Firms, pág. 64 
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- Productividad: La productividad del factor humano resulta clave para la 
supervivencia de la planta, puesto que supone un factor diferencial respecto el 
resto. 
- Costes laborales: Se trata de un factor íntimamente relacionado con la 
productividad, ya que la combinación de ambos será la que haga que la planta sea 
más o menos interesante de mantener activa respecto otras opciones. 
Cabe destacar, respecto a los factores locales, que en el estudio del cierre de una planta 
afectan las condiciones particulares de la empresa y no los estudios estadísticos de la zona 
en conjunto. Así, mientras para localizar una nueva planta sí se utilizan dichos datos 
estadísticos (por carecer de datos particulares puesto que la planta aún no existe), a la hora 
de cerrarla se tienen en cuenta los trabajadores con los que cuenta la empresa, con datos 
extraídos de la experiencia real. 
Influencia de las administraciones en el proceso de cierre 
Al margen de las presiones que se puedan ejercer (ver 3.4. Barreras de salida), poco 
margen de actuación tienen los gobiernos para evitar el cierre de plantas en su territorio, 
según Stafford [9]. A corto plazo, los gobiernos tienen poco que hacer ante las razones que 
llevan al cierre de una determinada planta. Por lo tanto, deben centrarse en estrategias que 
ayuden a suavizar los efectos que dichos cierres conllevan para la economía regional, a la 
vez que conciben modos de conseguir que a medio y largo plazo dichos cierres no se 
produzcan. 
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3.3. Inversión y desinversión directa en el extranjero 
Resulta interesante, llegados a este punto y una vez presentadas algunas generalidades 
teóricas sobre la internacionalización, presentar el cuerpo teórico correspondiente a la 
inversión y desinversión directa en el extranjero. Resultan especialmente significativas las 
aportaciones teóricas de John H. Dunning [4] y Jean J. Boddewyn [5]. En realidad, dichas 
aportaciones son aproximaciones a la misma temática desde ópticas diferentes: Dunning 
[4] presenta los condicionantes de la inversión extranjera, mientras Boddewyn [5] presenta 
los condicionantes de la desinversión como la negación de los presentados por Dunning [4].  
3.3.1. Dunning y la teoría de la inversión directa extranjera 
El paradigma propuesto por Dunning [4] para explicar las condiciones que llevan a la 
inversión extranjera presenta un enfoque ecléctico, tratando de combinar las teorías 
presentadas hasta la fecha sobre el tema, para conseguir una teoría global. 
La demanda de un país en particular puede ser cubierta mediante producción en dicho 
territorio, o bien mediante la importación desde el extranjero. Ése país, a su vez, puede ser 
el país de origen de la empresa productora o no serlo. Combinando las posibilidades, se 
tiene que la demanda puede ser cubierta por:  
- una empresa nacional que produce en su territorio,  
- una empresa nacional que produce en un país extranjero, 
- una empresa extranjera que produce en el mismo territorio, 
- una empresa extranjera que produce en el extranjero (ya sea su país de origen o un 
tercero). 
Resulta, por lo tanto, imprescindible analizar cuáles son los motivos que llevan a las 
empresas a escoger una de las opciones. Para ello, Dunning [4] propone la tesis de que la 
organización que cubra la demanda será la que tenga ventajas de propiedad sobre el resto 
y el lugar donde se lleve a cabo la producción será el que presente mayores ventajas de 
localización. Así, la competitividad se ve afectada tanto por la dotación de propiedad como 
por la de localización. Profundicemos más en ambos aspectos: 
Ventajas de localización y ventajas de propiedad 
Se considera la dotación de recursos como aquellos activos capaces de generar un flujo de 
ingresos en el futuro. Se tienen en cuenta entre dichos activos no solamente los tangibles 
como los recursos naturales o el capital económico y humano, sino también los intangibles, 
tales como el conocimiento, habilidades organizacionales o acceso a determinados 
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mercados. Es muy importante remarcar que para que resulten relevantes en el estudio por 
ser una ventaja comparativa, deben ser propiedad exclusiva de la empresa. Es decir, serán 
activos no disponibles (o no usados) por otras empresas de otros países. 
Dichos activos pueden dividirse en dos grupos según sus características: 
- Ventajas de localización si están disponibles para todas las empresas emplazadas 
en un determinado lugar. Es decir, están disponibles para todas las firmas, pero no 
pueden ser trasladadas a otra localización. 
- Ventajas de propiedad si, en cambio, son internas a la empresa y pueden ser 
usadas en cualquier otra localización con otros recursos. 
Por lo tanto, y como ya se ha comentado anteriormente, la combinación de ambos factores 
jugará un papel central en la decisión de la localización. No siempre se producirá en el 
lugar en que se presenten mayores ventajas de localización, ya que hay otros factores a 
tener en cuenta, como las economías de alcance (ver apartado 3.5. Economías de alcance 
y ventajas de internalización) analizadas por Williamson [7].  
En general, solamente cuando las ventajas de producir en la región con mayores ventajas 
de localización superen los costes de llevar allí la producción, ésta tendrá lugar mediante la 
mejor combinación posible ventajas de localización–propiedad. 
El papel de las empresas multinacionales 
Las empresas multinacionales son, por definición, aquellas que llevan a cabo su actividad 
productiva más allá de las fronteras de su país de origen. Por tanto, su comportamiento es 
el que se está tratando de explicar en el presente proyecto, lo cual lleva a analizar en mayor 
profundidad su papel en el proceso de internacionalización. 
Ya se ha explicado en este apartado que las ventajas de localización son externas a la 
empresa, y las de propiedad son internas. Dunning [4] diferencia tres tipos de ventajas de 
propiedad para las empresas multinacionales, relacionadas entre ellas: 
- Ventajas que nacen de la propiedad en exclusiva de determinados activos 
(normalmente intangibles), del tamaño de la empresa y otras cualidades que llevan 
a una mejor eficiencia que otras empresas competidoras. Son ventajas sobre 
empresas operando en la misma localización. 
- Ventajas que nacen de las barreras de entrada, la mayor parte de ellas derivadas 
de la experiencia y el hecho de tener una empresa ya instalada con una estructura 
determinada, que permite ampliar las operaciones a un coste marginal cero o muy 
bajo. También se consideran ventajas sobre empresas con la misma localización. 
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- Ventajas que aparecen por el hecho de tener una producción multinacional, que 
permite aprovechar las ventajas específicas de cada una de las localizaciones, 
aprovechando las imperfecciones del mercado. 
En este caso, juega un papel decisivo la voluntad de dichas empresas de internalizar el 
mayor número posible de ventajas competitivas, de manera que la posición de la 
organización en el mercado se vea reforzada.  
Especialmente interesante desde el punto de vista económico resulta la internalización de 
las imperfecciones del mercado. Mediante la integración vertical e incluso horizontal, las 
multinacionales tratan de esquivar dichas imperfecciones (incertidumbre del mercado, 
políticas gubernamentales, información imperfecta, etc.) y paralelamente capitalizar las 
ventajas de dichas imperfecciones. Es precisamente por eso que se aprecia una mayor 
internacionalización productiva en sectores donde las imperfecciones del mercado son más 
apreciables. 
Si a las empresas multinacionales les resulta rentable internalizar las imperfecciones de 
mercado y no externalizar las ventajas de propiedad que generan en su interior, se 
observará una tendencia a internacionalizar la producción, aprovechando todas las ventajas 
a su alcance provenientes de los ítems comentados con anterioridad en el presente 
apartado. 
Conclusiones 
La conclusión que se puede extraer del artículo de Dunning [4] es que una empresa 
tenderá a invertir en el extranjero cuando se den las tres condiciones siguientes: 
i. Posesión de ventajas de propiedad exclusivas (por lo menos temporalmente) sobre 
las empresas competidoras en cubrir la demanda de un determinado mercado. 
ii. Rentabilidad para la empresa de internalizar sus ventajas de propiedad en lugar de 
externalizarlas mediante acuerdos de licencias o ventas.  
iii. Que resulte interesante económicamente para la empresa aprovechar sus ventajas 
de propiedad en otros países (que poseerán ventajas de localización sobre el de 
origen). 
Es importante observar que el incumplimiento de una sola de las hipótesis conllevará el 
desinterés de la empresa en invertir en el extranjero, de manera que cada mercado será 
cubierto por producción doméstica. 
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3.3.2. Boddewyn y la teoría de la desinversión extranjera 
La visión de Boddewyn [5], como ya se ha explicado en la introducción a este apartado, es 
complementaria a la de Dunning [4]. Se trata de explicar la desinversión (es decir, el cese 
de la producción de una planta en el extranjero cuando ya se había invertido anteriormente 
en ella) mediante el incumplimiento de las condiciones presentadas por Dunning [4] para 
que dicha inversión tuviera lugar. 
Por lo tanto, Boddewyn [5] propone que la desinversión tendrá lugar cuando una de las tres 
siguientes condiciones se cumpla: 
i. La empresa deja de tener ventajas competitivas respecto empresas de otras 
nacionalidades. 
ii. Si las posee, deja de ser beneficioso explotarlas en lugar de venderlas a empresas 
extranjeras (es decir, deja de ser interesante internalizar dichas ventajas). 
iii. Aunque tenga ventajas competitivas y siga siendo beneficioso internalizarlas, ya no 
resulta rentable explotarlas en el extranjero, de manera que el mercado extranjero 
se abandona o se sirve desde el país de origen mediante exportación. 
Es remarcable el hecho de que las condiciones son el reverso de las presentadas por 
Dunning [4], y dado que en el caso de la inversión deben cumplirse las tres condiciones 
para que ésta tenga lugar, en el caso de la desinversión es suficiente con que se cumpla 
una de las presentadas por Boddewyn [5]. 
Fig. 3-12. Resumen de las hipótesis de la inversión en el extranjero 
Fuente: Elaboración propia 
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Boddewyn [5] sugiere también que las ventajas (tanto de propiedad como de localización) 
tienen un carácter perecedero y se van degradando con el tiempo, de manera que si no se 
van renovando pueden acabar desapareciendo, dando lugar al inicio del proceso de 
desinversión. 
Diferencias entre las teorías sobre la inversión y la desinversión extranjeras 
A pesar de que las condiciones propuestas por Dunning [4] y Boddewyn [5] son 
complementarias en su formulación, hay factores diferenciales entre las teorías de ambos 
autores, derivados del carácter contrario de los fenómenos que estudian. En concreto, para 
obtener una teoría sobre la desinversión más completa, es necesario considerar dichos 
factores. 
Uno de los factores diferenciales no tiene un cariz económico, sino más bien psicológico. 
Resulta evidente que la decisión de realizar una inversión no tiene las mismas 
implicaciones que una desinversión. Las consideraciones de la dirección sobre los puestos 
de trabajo destruidos, la resistencia a los cambios y la tendencia de la dirección a retrasar 
decisiones difíciles incluyen un elemento emocional a la decisión que le añade una mayor 
dificultad. 
Además, las barreras de salida apuntadas por Porter [6] (ver apartado 3.4. Barreras de 
salida), también ofrecen una resistencia adicional a la desinversión que no aparece en el 
caso de la inversión internacional. 
Las estrategias seguidas por los competidores en ambos casos tampoco siguen las 
mismas directrices. En muchas ocasiones, si una empresa del sector decide invertir en el 
extranjero, sus competidoras le seguirán y realizarán también inversiones para no perder 
competitividad en el mercado global. En cambio, si la empresa decide desinvertir, el resto 
de los competidores se reparten parte de la cuota de mercado de la empresa que sale, y 
por lo tanto no suelen imitar la estrategia. El miedo de las empresas a perder cuota de 
mercado también actúa como freno a la desinversión. 
La asunción de la propiedad de activos que pueden ser vendidos por parte de la empresa 
es otra premisa de la teoría de inversión. Pero a la hora de desinvertir, el valor contable de 
dichos activos marca una frontera psicológica entre beneficio y pérdida que muchos 
gerentes no están dispuestos a rebasar. Por lo tanto, la existencia de compradores de los 
activos a un precio admisible representa también una barrera para la desinversión. Es más, 
no todos los activos son aprovechables por otras empresas, ya que muchos de ellos son 
específicos, de manera que no sería posible encontrar un comprador. 
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Conclusiones 
Finalmente, tal y como se ha presentado aquí, la principal aportación de Boddewyn [5] a la 
temática estudiada es el enfoque del paradigma de Dunning [4] desde la perspectiva de la 
desinversión. 
Según Boddewyn [5], las empresas tomarán la decisión de desinvertir en el extranjero 
cuando dejen de cumplirse las tres condiciones que Dunning [4] exige para que la inversión 
tenga lugar (es decir, cuando por lo menos una de las tres deje de cumplirse). Pero añade 
otros factores a considerar, que alteran las decisiones añadiendo resistencia a la decisión 
de desinversión en el corto plazo. Dichos factores han sido presentados en el presente 
apartado. 
Boddewyn [5] presenta también una situación en que, a pesar de cumplirse las condiciones 
necesarias para que la desinversión no se produzca, ésta tiene lugar. En su artículo afirma 
que, en los cambios de las fases del ciclo de vida del producto (de lanzamiento a 
crecimiento, de crecimiento a madurez, y de madurez a declive), las empresas pueden 
decidir desinvertir por no estar dispuestas a realizar las inversiones adicionales necesarias 
para esos cambios de ciclo. Esto añade un nuevo factor (los llamados repeat investments), 
que no deja de estar relacionado con los otros tres, ya que el interés o no en aumentar la 
inversión dependerá de la existencia de ventajas de propiedad, internalización y 
localización. 
 
 
Así, la teoría de Boddewyn [5] constituye la base del estudio de la desinversión 
internacional, aunque debe ser completada con otros factores organizativos que no se han 
tenido en cuenta.  
Fig. 3-13. Resumen de las hipótesis de la desinversión en el extranjero 
Fuente: Elaboración propia 
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3.4. Barreras de salida 
Boddewyn [5], en su artículo, hacía referencia a las barreras de salida presentadas por 
Michael Porter [6] como factores a tener en cuenta en el proceso de desinversión. Las 
barreras de salida son el equivalente para la desinversión a las barreras de entrada para la 
inversión, es decir, obstáculos con los que se encuentra una empresa a la hora de 
abandonar un determinado sector o localización. En ese sentido, Porter [6] presenta las 
barreras de salida en relación a un sector o negocio, y Boddewyn [5] las adapta al caso de 
la localización productiva. 
Evidentemente, las barreras de salida son un elemento central a estudiar en un análisis de 
la deslocalización productiva, ya que dicho proceso supone la salida de una organización 
de un determinado entorno productivo.  
Porter [6] propone una clasificación de las diferentes barreras de salida en función del 
origen de las mismas, que se presentará a continuación: 
Activos fijos y especializados 
La alta especialización (tanto en el sector como en la localización) de los activos 
pertenecientes a la empresa puede suponer una dificultad añadida a la salida, en tanto que 
dificulta la venta de los mismos y, en consecuencia, la recuperación de su valor contable. 
En el caso de que los activos puedan ser trasladados (la especialización no es relativa a la 
localización) se pueden vender al extranjero, aunque los costes de transporte reducen el 
valor. 
Es evidente que, en el proceso de deslocalizar la producción o salir del sector productivo, la 
empresa buscará obtener el mayor beneficio (o la menor pérdida) posible, y por lo tanto 
intentará recuperar al máximo el valor de sus inversiones. Pero cuanto más específicas 
sean éstas para una actividad concreta o para una localización determinada, más difícil 
será encontrar un comprador interesado en su adquisición. Además, en caso de encontrar 
alguno, su poder de negociación será grande, lo que llevará a un precio de venta menor. 
El problema se agrava si, como suele suceder, los activos tienen una vida útil larga. Eso 
implica que sus valores contables serán más elevados (dado que la amortización es más 
larga) y por tanto pueden exceder en mucho al valor de liquidación. 
Esa situación lleva a que, en ocasiones, resulte óptimo económicamente para la empresa 
mantener la inversión aún con bajos flujos futuros descontados, ya que éstos pueden 
resultar superiores al mejor precio de venta que sea posible obtener por los activos. 
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Costes fijos de salida 
Cuando se produce la liquidación de unas instalaciones por el cese o el traslado de la 
producción, se producen una serie de costes inherentes a dicha decisión. Dichos costes de 
salida no son en absoluto despreciables, ya que habitualmente reducen sustancialmente el 
valor de liquidación de un negocio. 
Los costes laborales, derivados de las compensaciones económicas a los trabajadores por 
el cese de la actividad, son de los costes fijos de salida más importantes a tener en cuenta. 
Pero no son los únicos. La cancelación de contratos a largo plazo, tanto con proveedores 
como con clientes, supone un coste también importante, así como el mantenimiento de 
stocks para cubrir los repuestos que puedan necesitar los actuales clientes, y costes 
administrativos provocados por los trámites burocráticos necesarios para llevar a cabo la 
deslocalización o el cese de actividad. 
Los costes comentados hasta este punto son los más evidentes, pero existen costes 
ocultos que son consecuencia del anuncio de la decisión de desmantelar la producción. En 
muchas ocasiones, la productividad de los empleados puede bajar en los últimos meses 
por la baja motivación; la pérdida de clientes se acentúa, ya que buscan otros proveedores 
en previsión de la desaparición de los actuales; los proveedores también pierden el interés 
en la empresa desde que conocen la decisión. 
Todos los costes mencionados están ligados a la salida, de manera que acrecientan las 
pérdidas en los últimos meses de actividad. Eso implica un aumento de las barreras de 
salida provocado precisamente por dichos costes.  
Aunque también se deben considerar aspectos que podrían llegar a jugar a favor de la 
deslocalización, en el caso de producirse. Si una empresa tiene decidido abandonar la 
producción, puede evitar inversiones necesarias para continuar en el sector. La necesidad 
de realizar dichas inversiones incentiva dicho abandono, y por lo tanto actúan en sentido 
contrario a los costes de salida al bajar las barreras de salida. Este hecho se relaciona con 
los repeat investments incluidos por Boddewyn [5] como un factor que conduce a la 
deslocalización. 
La combinación de todos los factores presentados tiene como consecuencia un coste fijo 
de salida que debe ser considerado como una barrera a la hora de abandonar la 
producción. 
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Costes hundidos 
Los costes hundidos son inversiones que ya se han realizado y no se pueden recuperar. Es 
decir, en el caso de que exista cese de la actividad, los costes relacionados deberán seguir 
siendo satisfechos.  
Ejemplos de costes hundidos son los contratos de alquiler que deben ser satisfechos hasta 
su extinción, las periodificaciones de seguros (primas ya pagadas que aún no han sido 
devengadas) y las inversiones en I+D+i, entre otros. 
Dado que son costes en los que se va a incurrir tanto si se cesa la actividad como si la 
misma continúa, se convierten en una barrera de salida por representar una inversión del 
que no se sacará rendimiento si finalmente la desinversión tiene lugar. 
Barreras estratégicas de salida 
La estrategia de la empresa puede erigirse en una barrera de salida aunque una 
determinada actividad deje de ser interesante económicamente. En el caso de que dicha 
actividad sea importante desde el punto de vista estratégico para la organización, la 
dirección puede preferir mantener una actividad no rentable en beneficio del conjunto. 
La actividad en cuestión puede ser importante en la estrategia general de la empresa por 
diferentes motivos: 
- Interrelación. La actividad puede ser importante en la imagen de la empresa, o su 
abandono representar la pérdida de poder de negociación en las compras y canales 
de distribución. Además, es posible que los clientes que estén ligados a dicha 
actividad dejen de ser clientes de la empresa, representando un descenso de la 
cifra de negocio del resto de actividades también. 
- Acceso a mercados financieros. Dependiendo el tamaño del negocio en el cual se 
desinvierte en relación al total de la empresa, la salida puede representar una 
pérdida de confianza de los mercados en la empresa. Ello complicaría el acceso a 
capital para la misma aumentando su coste, con lo cual puede ser preferible 
mantener un negocio con pérdidas pequeñas para salvaguardar la confianza de los 
acreedores. 
- Integración vertical. Si se trata de una empresa que tiene diversas actividades 
relacionadas verticalmente y un eslabón de la cadena deja de ser interesante 
económicamente, es posible que la relación con el resto de actividades impida la 
desinversión.  
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Así, como se ha visto, no solamente el análisis de una actividad por sí misma resulta 
importante, sino que debe ser estudiado el impacto de la desinversión en el conjunto de la 
compañía, ya que las implicaciones estratégicas pueden desaconsejar la salida. 
Barreras de información 
La interrelación entre los diferentes negocios de una empresa puede dificultar la creación 
de una información clara y relevante concerniente a uno de ellos. Por tanto, los resultados 
del resto de divisiones pueden enmascarar el mal desempeño del que debería ser 
abandonado, y la compañía podría llegar a no considerar la decisión. 
Por lo tanto, las barreras de información actúan también como una barrera de salida, 
puesto que impiden el total conocimiento de la situación económica, haciendo que sea más 
complicado plantear una salida económicamente justificada. 
Barreras directivas o emocionales 
La relación emocional de los directivos hacia un determinado negocio constituye también 
una barrera de salida importante, debido a las ataduras y limitaciones que conlleva.  
La dedicación durante años al mismo, los temores personales hacia el propio futuro, e 
incluso el temor a enviar una señal externa de fracaso son factores que juegan en contra a 
la hora de salir de un determinado negocio o sector. No dejan de ser razones en gran parte 
egoístas, pero la evidencia demuestra que dichas actitudes ocurren. 
Este fenómeno se da, según Porter [6], incluso en empresas diversificadas, particularmente 
si la alta dirección proviene de la división en cuestión, o si la tradición de la empresa en el 
sector es muy grande. Hay empresas que incluso mantienen negocios poco rentables 
únicamente por estos motivos. 
Por lo tanto, se demuestra que los factores emocionales representan también un freno a la 
salida, y por lo tanto deben ser tenidos en cuenta en el estudio. 
Acción gubernamental y barreras sociales 
La preocupación de los gobiernos por el desempleo y el impacto en la comunidad del cierre 
de un negocio importante representa, en ocasiones, un freno para la deslocalización. 
Presiones formales e informales entran en juego en dichas situaciones para tratar de frenar 
la salida de la compañía, de manera que acaban constituyendo una barrera. Incluso dichas 
presiones pueden traducirse en un coste económico para otras divisiones de la empresa en 
caso de continuar adelante con la deslocalización. 
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Pero más allá de las presiones gubernamentales, e incluso en los casos en que éstas no 
entran en juego, existe una presión de la propia sociedad hacia los directivos que, 
combinada con el factor emocional comentado anteriormente supone una traba 
considerable. 
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3.5. Economías de alcance y ventajas de internalización 
Un factor importante a tener en cuenta, tal y como introduce Dunning [4] (ver 3.3.1.  
Dunning y la teoría de la inversión directa extranjera) son las economías de alcance 
presentadas por Williamson [7].  
Las economías de alcance son el ahorro en costes obtenido por una compañía derivado de 
la producción conjunta de más de un producto. Es decir, la producción conjunta permite 
optimizar el uso de los recursos de tal manera que el coste individual resulta menor si las 
economías de alcance entran en juego. Es decir, en el estudio de Dunning [4], las 
economías de alcance se corresponden con las ventajas de internalización (ventajas para 
la empresa de mantener un determinado proceso productivo y no externalizarlo). 
Williamson [7] aplica esa idea a la producción integrada verticalmente, de manera que 
encamina su estudio a establecer bajo qué condiciones resulta beneficioso 
económicamente producir conjuntamente los diferentes componentes del producto 
(entendiendo componentes como partes del producto separables tecnológicamente) y 
cuándo será preferible adquirirlos en el mercado. 
La aplicación del trabajo de Williamson [7] a la temática de la deslocalización productiva es 
inmediata: en los casos en que las economías de alcance no sean suficientemente 
importantes las empresas tenderán a especializar su producción en una parte del producto 
final, lo cual llevaría a la salida de una parte del negocio (y a la adquisición de determinados 
componentes en el mercado) o bien a trasladar su producción a una localización con 
menores costes; en cambio, economías de alcance importantes retendrían la producción de 
todos los componentes, que deberían ser tenidos en cuenta en su conjunto. Ésta última 
consideración lleva hacia el estudio de la tipología de cierre de las plantas productivas, vista 
en el siguiente apartado (ver 3.2. Cierre de plantas). 
La propuesta de Williamson 
En su trabajo, Williamson [7] propone el estudio económico de las alternativas de 
producción posibles para la producción de componentes separables tecnológicamente: 
producción conjunta bajo una misma propiedad, o bien producción en empresas 
separadas, conjuntada mediante transacciones comerciales entre las diferentes 
compañías. 
En un entorno estable y sin incertidumbres, ambas alternativas presentan el mismo nivel de 
atractivo para las compañías, ya que tiene las mismas implicaciones la concentración de la 
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producción (o la integración vertical u horizontal) que negociar un contrato de suministros a 
largo plazo.  
Las diferencias entre ambas opciones se hacen visibles al incorporar la incertidumbre del 
mercado entre las hipótesis. En el caso que se plantea, la integración de la producción 
presenta una ventaja clara: la armonización de intereses. La ventaja no es tanto tecnológica 
sino organizacional, ya que eliminar el conflicto de intereses entre las diferentes etapas del 
proceso productivo puede evitar confrontaciones que lleven a pérdidas conjuntas. Al 
centralizar la toma de decisiones y la producción se internalizan las imperfecciones, de 
manera que resulta más beneficioso integrar las operaciones. 
Entre las ventajas que presenta la integración para la compañía, las más relevantes para 
Williamson [7] son: 
- Mayor eficiencia en la resolución de conflictos debido a la centralización del poder 
de decisión. 
- Mejor adaptación en el conjunto a las variaciones del mercado por la visión de 
conjunto y la inexistencia de contratos intermedios. 
- Mayor eficiencia en la utilización de los recursos. 
- Ventajas en el acceso a información, y en la gestión de la misma. 
- Mejor confiabilidad en el suministro, al depender de la propia compañía y no del 
cumplimiento de contratos por parte de empresas ajenas. 
Aplicación al estudio de la deslocalización 
La conclusión que se puede extraer de las tesis de Williamson [7], relacionadas con el tema 
de estudio, son evidentes: las economías de alcance pueden ser consideradas, una vez la 
inversión se ha realizado, una barrera de salida. 
Más concretamente, si la producción actual presenta como ventaja competitiva economías 
de alcance, éstas actuarán como una barrera de salida más. Por lo tanto, la existencia de 
dichas economías de alcance debe ser considerada en el estudio.  
Siempre que las ventajas económicas de deslocalizar la producción (o una parte de ella) 
compense la pérdida de las economías de alcance y el resto de barreras de salida, el 
proceso de desinversión tendrá lugar (para más detalles, ver 3.3.2.  Boddewyn y la teoría 
de la desinversión extranjera). 
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3.6. Costes 
3.6.1. Sistemas de costes 
El análisis de los costes de una empresa resulta un factor clave a considerar en la gestión 
de la misma, de manera que se puedan conocer en profundidad los factores que más 
influyen en la formación del coste de los productos. Esta información será básica para 
poder tomar decisiones estratégicas como la que se propone el presente proyecto. 
Por tanto, y a pesar de que en el presente proyecto no se llevará a cabo el desarrollo de 
ningún sistema de costes especializado, resulta conveniente presentar los diferentes 
sistemas de costes posibles, de tal manera que se pueda recomendar el más adecuado 
para este caso en particular de cara al futuro.  
3.6.1.1. Sistemas de costes tradicionales 
Entre los sistemas de costes tradicionales destacan los modelos Full Cost y Direct Cost, 
basados en una imputación de los costes indirectos a los productos mediante centros de 
coste (o secciones) a través de una base de reparto.  
A pesar de sus características diferenciales, ambos modelos tienen en común ventajas e 
inconvenientes respecto a la aplicación que se considera en este proyecto.  
Como ventajas se pueden destacar su facilidad de aplicación y su bajo coste de 
mantenimiento. Pueden resultar adecuados para un análisis básico de la estructura de 
costes de la empresa, dando una idea de la cadena de formación del coste del producto. 
Sin embargo, presentan un gran inconveniente en el hecho de que suministran una 
información limitada y muchas veces inexacta debido a la arbitrariedad de las bases de 
reparto. Es por eso que no se recomienda su uso en empresas de un tamaño considerable 
con un peso importante de los costes indirectos frente a los directos. 
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3.6.1.2. Sistema de costes ABC (Activity Based Costing) 
El sistema ABC (Activity Based Costing) o sistema de costes basado en actividades 
consiste en imputar los costes indirectos según las actividades que consume cada 
producto.  
 
 
Se trata de una forma mucho menos arbitraria de repartir los costes indirectos en una 
empresa, de manera que los resultados son mucho más exactos (y confiables) que los que 
arroja un sistema Full Cost o Direct Cost. 
Además, se trata de un sistema más adecuado para tomar decisiones estratégicas, ya que 
ofrece una información más completa, de manera que se obtienen los costes no solamente 
de productos, sino también de clientes y mercados. De cara a un estudio de viabilidad de 
una nueva fábrica, esta información será de vital importancia debido a que permitirá 
adelantar los cambios que supondría dicho cambio estratégico de cara a cada uno de los 
niveles enumerados (producto, cliente, mercado). Se trata, además, de información que se 
centra en la cadena de valor de la empresa, lo que permite tener una visión estratégica del 
proceso, lo cual será muy importante en el estudio que se llevará a cabo. 
Sin embargo, su aplicación implica un coste mucho mayor debido a unas necesidades de 
información interna muy superiores para la empresa.  
Fig. 3-14. Esquema de imputación del sistema ABC 
Fuente: Elaboración propia 
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3.6.2. Cuadro de Mandos Integral (Balanced ScoreCard – BSC) 
Un paso más allá del sistema de costes ABC es el Cuadro de Mandos Integral, también 
conocido como Balanced ScoreCard (BSC). Propuesto por los profesores Robert Kaplan y 
David Norton [8], el BSC consiste en un conjunto de indicadores personalizados para cada 
empresa, que permiten monitorizar el desempeño de todas sus áreas. El Balanced 
ScoreCard no es un sistema de costes en sí mismo, sino que es la consecuencia natural de 
la aplicación de uno de ellos. Por lo tanto, es la evolución hacia un sistema de gestión 
empresarial basado en los costes. 
El desarrollo y aplicación de un BCS representa un cambio crucial en la dirección de la 
organización, ya que supone un cambio hacia una visión de la gestión estratégica. 
Mediante la delimitación de las variables críticas de cada una de las áreas, se realiza una 
selección de indicadores (el número más reducido posible) que permita seguir en tiempo 
real la evolución de todos ellos. Kaplan y Norton [8] proponen dividir la empresa en cuatro 
grandes áreas: Financiera, Clientes, Desarrollo y aprendizaje y Procesos internos. 
 
Debido a que este sistema cambia la manera de medir y dirigir un negocio, provee un 
sistema gerencial que posibilita una visión a largo plazo, en contraste con la visión a corto 
plazo que gobierna a la gran mayoría de las organizaciones. Es por esa visión estratégica 
que aporta al día a día de la empresa que el BSC representa una herramienta útil para 
tomar decisiones estratégicas. 
Fig. 3-15. Áreas típicas de un BSC 
Fuente: balancedscorecard.org 
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Una vez definida la estrategia de la empresa, el Cuadro de Mandos Integral ofrece a cada 
línea de mando la información necesaria para tomar las decisiones correspondientes a su 
nivel jerárquico en la estructura piramidal de la empresa. De esa manera, cuando los 
indicadores se desvían del objetivo fijado por la estrategia es momento de emprender las 
acciones correctivas que redirijan a la empresa hacia la dirección establecida.  
Es necesario remarcar una vez más el nuevo enfoque que este sistema confiere a la 
gestión empresarial. En lugar de tomar decisiones basadas en información contable que 
inevitablemente proviene del pasado, la toma de decisiones con información e indicadores 
en tiempo real mejora este aspecto de una forma clara. 
3.6.3. Recomendación 
Atendiendo a las virtudes e inconvenientes que presentan cada uno de los sistemas de 
costes presentados, se recomienda en una segunda fase de este estudio (que no se 
encuentra dentro del alcance del presente proyecto) el desarrollo de un sistema ABC 
adaptado a la empresa de que se trata.  
El nivel de detalle y exactitud que se puede llegar a obtener con dicho sistema permitirá a la 
dirección tomar decisiones tales como la localización de la nueva planta a partir, entre otros 
factores, de los resultados obtenidos del sistema. 
Adicionalmente, el desarrollo de un sistema de costes como el ABC resulta muy 
beneficioso para el gobierno diario de la producción, puesto que permite tener una gran 
cantidad de información relativa a los costes y el desempeño de la organización en el día a 
día. 
Así, una vez desarrollado el sistema ABC se puede generar un cuadro de mandos con los 
indicadores necesarios para evaluar continuamente el estado de la empresa en todos sus 
ámbitos. Con esas dos herramientas (ABC y cuadro de mandos) se podrían generar 
simulaciones que serían de gran utilidad en la toma de una decisión estratégica como 
deslocalizar o no la producción. 
Es por todos estos factores que resulta mucho más beneficioso el desarrollo de un sistema 
ABC, llegando a compensar su sobrecoste. 
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4. Estudio del caso 
4.1. Presentación del sector 
4.1.1. Introducción 
En el estudio de cualquier caso, el primer paso corresponde a una presentación del sector 
en que la actividad tiene lugar, de manera que se sitúe el estudio en un determinado ámbito 
económico y productivo. El entendimiento de las particularidades de cada sector resulta 
básico a la hora de realizar cualquier tipo de análisis, ya que las conclusiones que se 
extraigan serán muy diferentes según dichas características específicas. 
En el caso de estudio, que se centrará en la empresa Lamidecor S.L., el sector productivo 
en que se encuadra la empresa es el sector del mueble. A pesar de que la actividad no es 
específicamente la fabricación de dicho producto, la compañía se dedica a producir uno de 
los componentes usados en la misma: el papel impregnado de revestimiento de muebles, 
puertas y, en general, cualquier producto que deba tener el aspecto de madera. Al tratarse 
un proveedor directo de los fabricantes de muebles, el estudio del se sector aplica 
directamente, pues la relación con la actividad de la empresa acaba siendo directa. 
Por lo tanto, el presente estudio del sector seguirá un esquema simple: en primer lugar se 
presentará el sector del mueble en general y sus características básicas, pasando a 
continuación a explicar su situación tanto en la Comunidad Valenciana y Cataluña (ámbito 
geográfico de Lamidecor S.L.) como en el conjunto de España y el mundo; una vez 
presentado esto, se situará el subsector de la impresión e impregnación de papel laminado 
en el conjunto del sector, de manera que se hagan visibles las relaciones internas en el 
mismo. 
4.1.2. El sector del mueble 
Características generales 
El sector del mueble se trata de un sector secundario, puesto que consiste en la 
transformación industrial de materias primas con el objetivo de producir bienes que se usan 
en otras industrias o se comercializan para el consumidor final. 
La regulación en el sector del mueble no es diferente a la de cualquier sector industrial, con 
especial atención a la normativa medioambiental, por el uso de productos especialmente 
contaminantes como lacas y resinas.  
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Otra característica destacable es el gran número de empresas que lo conforman, 
generalmente de un número de trabajadores y una facturación reducidos, cosa que 
conduce al escenario más similar posible a la competencia perfecta (siempre, 
evidentemente, teniendo en cuenta las imperfecciones propias del mercado).  
Se trata de un sector intensivo en trabajo, con una productividad reducida respecto el resto 
de sectores industriales, debido precisamente a la preeminencia del factor humano frente al 
tecnológico. 
 
A continuación se analizan las principales cifras sectoriales, que dan idea de su magnitud y 
la importancia relativa de Cataluña y la Comunidad Valenciana en el conjunto del Estado. 
El sector en España y el resto del mundo 
El sector del mueble es un sector relativamente cerrado, puesto que la gran mayoría de la 
demanda de cada país se cubre con la producción local. Concretamente en España, la 
producción interna cubre alrededor del 83% de la demanda. Y la media de exportación en 
el sector es del orden del 13% de la producción total. La excepción a dicha tendencia es la 
multinacional sueca IKEA, sin duda la empresa más potente del sector. 
Con estos datos, resulta lógico que el comercio internacional de muebles represente 
únicamente el 1% del total mundial de exportaciones, según el Boletín Económico nº 2902 
de ICE (Ministerio de Industria, Turismo y Comercio) [10]. 
 
Gráfico 4-1. Características del sector del mueble en España 
Fuente: Boletín Económico nº 2902 de ICE: Diagnóstico del sector del mueble en España (año 2007) 
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Puede apreciarse claramente como los países desarrollados en conjunto pierden terreno en 
el comercio internacional de muebles, hasta llegar a representar menos del 50% del total. 
España, en cambio, ha logrado mantener su cuota de alrededor del 2%. España ocupa, por 
lo tanto, el lugar que le corresponde en el ranking de exportadores por el tamaño de su 
economía.  
Resulta destacable el fuerte progreso de China en el sector, caracterizado por sus ventajas 
en costes, aunque la UE mantiene su claro liderazgo, especialmente por la diferenciación 
de sus diseños y la calidad de sus productos. 
Según un informe de la Federación de Cajas de Ahorro Vasco-Navarras [11], en la UE la 
industria del mueble consta de 93.000 empresas, que emplean a 870.000 personas. En 
España, las cifras son también importantes: 11.000 empresas emplean a 110.000 personas 
directamente, y otras 60.000 de forma indirecta. 
La industria del mueble en España se encuentra intensamente relacionada con la industria 
de la construcción por razones obvias. Esto implicó un fuerte crecimiento de la misma en la 
época del boom inmobiliario, y evidentemente la crisis iniciada en 2008 ha supuesto un 
gran desafío para el sector, que ha tenido que encarar la internacionalización para 
conseguir su supervivencia.  
Gráfico 4-2. Evolución de las cuotas de exportación 
Fuente: Boletín Económico nº 2902 de ICE: Diagnóstico del sector del mueble en España 
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El sector en la Comunidad Valenciana y Cataluña 
El sector de la madera y el mueble no es excesivamente importante en el conjunto del país 
en términos cuantitativos. Su importancia es relevante especialmente en cuanto a la 
ocupación, ya que implica un 5% de la ocupación industrial española. En la facturación, 
solamente representa un 3% del PIB industrial español, lo que significa apenas un 0,75% 
del total, según datos de 2005 presentados en un informe del Ministerio de Industria [10]. 
Dentro de estas cifras, la Comunidad Valencia representa una parte importante del total. 
Dentro de España, la Comunidad Valenciana ocupa el número uno en cuanto a las cifras 
de fabricación y exportación de muebles. Es la zona en la que se concentra el 26% de la 
fabricación nacional, con un 22% del empleo y el 23% de la cifra de negocio. El valor de las 
exportaciones de productos de madera-mueble que se realizan desde la Comunidad 
Valenciana representa el 30% del total de las exportaciones nacionales. El principal 
mercado de destino es el continente europeo que acapara más del 77% de las 
exportaciones de mobiliario, según FEVAMA (Federación Empresarial de la madera y el 
mueble de la Comunidad Valenciana, www.fevama.es). 
En Cataluña la situación es similar, ya que representa el 17% en el total de la producción, 
18% en número de empresas y el 14% en número de ocupados. Cataluña ocupa el 
segundo lugar en importancia detrás de la Comunidad Valenciana, lo cual implica que la 
industria del mueble se encuentra muy concentrada en el levante español, justo en el área 
de influencia de la empresa. 
Así, se puede observar que la industria del mueble tiene una importancia considerable en el 
tejido productivo de ambas comunidades autónomas, erigiéndose ambas en líderes del 
sector en España, con una importancia fuerte en la ocupación y con una vocación 
internacional destacable por la cifra de exportación. 
Los datos comentados se representan gráficamente para una comprensión más visual:  
 
Gráfico 4-3. Distribución estatal de la producción en el sector 
Fuente: Elaboración propia a partir de datos de FEVAMA, IDESCAT e INE 
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4.1.3. La impregnación dentro del sector del mueble 
La impresión e impregnación de papel decorativo es un subsector íntimamente ligado al del 
mueble. Las empresas que actúan en dicho subsector ejercen de proveedores de los 
fabricantes de muebles, ya que su actividad consiste en producir el revestimiento utilizado 
en muebles, puertas y otros productos de madera. 
La posición de esta actividad en el conjunto del sector del mueble sería, por lo tanto, la 
representada en la siguiente figura: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico 4-4.  Distribución estatal de la ocupación en el sector 
Fuente: Elaboración propia a partir de datos de FEVAMA, IDESCAT e INE 
Fabricación de papel 
Impresión e impregnación 
Fabricación de madera 
Fabricación de muebles 
Fig. 4-1. Situación de la actividad en el sector 
Fuente: Elaboración propia 
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Así, el producto del subsector de impresión e impregnación de papel resulta un 
componente para la fabricación de muebles y otros tipos de productos que necesiten de un 
revestimiento con aspecto de madera. 
En el siguiente apartado (ver 4.2. Presentación del mercado) se analiza en profundidad el 
subsector, ya que es en el mismo donde opera la empresa en la que se basa el estudio. 
Por lo tanto, se presentarán los proveedores, competidores y clientes de dicha actividad, de 
manera que se centre la atención en el mercado particular de Lamidecor S.L. 
Pág. 56  Memoria 
 
4.2. Presentación del mercado 
El análisis del mercado se hará tomando como base un artículo sobre el sector en la revista 
Datalignum International [11], en el que se realiza un análisis en profundidad sobre el 
subsector de la impregnación de papel decorativo, las cifras del mismo y sus principales 
empresas. 
El siguiente gráfico presenta la cadena de valor en el subsector, que ayudará a entender 
los datos presentados posteriormente para proveedores, competidores y clientes: 
 
La situación de Lamidecor S.L. en la cadena de valor es central: sus actividades principales 
son la impresión, impregnación y laminación del papel decorativo. Así, los fabricantes del 
papel son proveedores, y la industria del mueble los clientes. El resto de impresores, 
impregnadores y laminadores son su competencia. 
A continuación se analiza la situación en cada uno de los eslabones de la cadena de valor. 
4.2.1. Proveedores 
Los proveedores son todas aquellas empresas a las que una determinada compañía 
adquiere los bienes y servicios necesarios para llevar a cabo su actividad. En este sentido, 
cada organización cuenta con múltiples proveedores debido a lo variado de las 
necesidades que cualquier actividad genera. 
Gráfico 4-5. Cadena de valor 
Fuente: Datalignum International, nº200, p. 19 
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En el presente apartado, se analizará la situación para el subsector concreto de la 
empresa. Aunque el análisis se restringirá aún más, y se centrará únicamente en aquellos 
proveedores de las materias primas más importantes para el proceso de producción. 
Papel 
La producción mundial de papel decorativo se encuentra alrededor de las 680.000 
toneladas. Un total de 11 productores cubren el 96% de la producción mundial, con una 
decena de empresas más pequeñas que tienen el 4% restante.  
Geográficamente, la producción se reparte en todo el mundo, pero la mayor parte se 
concentra en Europa (principalmente Alemania e Italia, aunque con participación de 
España y Francia), Estados Unidos y China.  
En el siguiente gráfico se observa el reparto del mercado entre las principales empresas.  
 
Lamidecor S.L. adquiere papel para impresión como materia prima para imprimir sus 
diseños y fabricar sus productos. Por lo tanto, el mercado d papel resulta clave para el 
aprovisionamiento de la empresa. 
Tintas, lacas y resinas 
La industria química provee toda la gama de productos utilizados para dar el color, textura y 
características mecánicas al producto final. Las características del mercado químico 
Gráfico 4-6. Mercado de producción de papel 
Fuente: Datalignum International, nº200, p. 15 
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conllevan una gran diversidad de empresas fabricantes de estos productos, distribuidas en 
todo el mundo. Por lo tanto, podría considerarse que dichos productores actúan en 
competencia perfecta. 
En el caso de Lamidecor S.L., la procedencia de las distintas materias primas se resume en 
la siguiente tabla: 
Materia prima
España Importación
Papel 22% 78%
Resinas 74% 26%
Lacas 100% 0%
Aditivos 55% 45%
Procedencia
 
Podría extraerse como conclusión a partir de la anterior tabla, que la situación geográfica 
con respecta a los proveedores no resulta un factor determinante para la localización de las 
empresas de este subsector, ya que en este caso la empresa importa una gran parte de 
sus materias primas. 
4.2.2. Competencia 
El número de productores de papel decorativo para paneles y muebles es reducido, y eso 
tiene ciertas implicaciones relativas al mercado de este producto derivadas de una 
competencia con pocos actores.  
El sector ha sufrido una drástica reducción del número de empresas participantes en el 
mercado como consecuencia de la crisis económica. El hecho de que se trate de un sector 
con lazos relativamente estrechos con el de la construcción, y el fuerte descenso de 
construcción y ventas de vivienda han causado un fuerte reajuste del sector, reduciendo el 
número de empresas a través, principalmente, de adquisiciones de las compañías más 
pequeñas por parte de las grandes. 
Con esto, el panorama del mercado ha quedado como se describe a continuación: 
Tabla 4-1. Procedencia de las MP de Lamidecor S.L. 
Fuente: Elaboración propia a partir de datos de la empresa 
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A nivel mundial 
Papel 
 
Existen 10 principales fabricantes de papel impreso a nivel mundial. Alguno de ellos se 
encuentra situado en parte en España, aunque el grueso de la producción mundial se 
localiza en el resto de Europa (Alemania, Francia, Inglaterra y Suecia) donde se concentra 
la producción de la mayor parte de las 354.000 toneladas de papel fabricados en todo el 
mundo. El resto de la producción se reparte entre Estados Unidos, Japón, Brasil y China. 
Impregnación 
 
Gráfico 4-7. El mercado de impresión de papel 
Fuente: Datalignum International, nº200, p. 18 
Gráfico 4-8. El mercado de la impregnación 
Fuente: Datalignum International, nº200, p. 12 
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Son únicamente 4 los productores de papel pre-impregnado los que abarcan un 87% del 
total de producción mundial. Si bien es cierto que dicha producción es relativamente 
reducida (solamente 52.000 toneladas), no lo es menos que éstas se reparten en muy 
pocas empresas, principalmente europeas (Alemania, Francia e Inglaterra). Es en el 13% 
restante donde aparece Lamidecor S.L., aunque sin embargo destina casi el total de su 
producción a consumo propio. 
Laminados 
 
El mercado de producto final para Lamidecor S.L., los laminados de papel decorativo para 
paneles y muebles, está dominado por un número muy reducido de empresas. Tan solo 5 
empresas dominan el 87% del mercado mundial, de un tamaño considerable (610.000 
toneladas). Dicha producción se centra principalmente en Europa (Italia, Alemania) y 
Estados Unidos, con una creciente participación de Asia (mayoritariamente China).  
El 13% restante se reparte en una cantidad relativamente elevada de empresas, entre las 
cuales se encuentra Lamidecor S.L., que cubre aproximadamente un 1,3% del mercado 
total.  
En España 
En el territorio español solamente existen cinco empresas que se dediquen a producir papel 
decorativo para muebles y que tengan un tamaño considerable. De ellas, únicamente dos 
tienen capital español: Lamidecor S.L. y Tacondecor S.L. El resto ha pasado, tras el 
Gráfico 4-9. El mercado de los laminados 
Fuente: Datalignum International, nº200, p. 14 
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proceso de reorganización del sector en los últimos tres años, a ser propiedad de 
multinacionales extranjeras.  
Tacondecor S.L., situada en Burgos, es la única empresa del sector que no se encuentra 
en el levante peninsular, puesto que el resto están situadas en Cataluña: Lamidecor S.L. en 
Tarragona, y Decotec S.A.U., Impress (antigua Masadecor S.L.) y MB Papeles Especiales 
S.A. 
La participación de Lamidecor S.L. en el mercado español es muy importante. Teniendo en 
cuenta que existen diferentes tipos de papel laminado, en función de sus características 
mecánicas, el reparto del mercado es el siguiente: 
Producto Lamidecor S.L. Resto del mercado
CPL 50% 50%
LPL 10% 90%
Foil 70% 30%
Impresión 90% 10%
 
Así, se demuestra que la empresa es importante en el mercado español, al cual dedica el 
75% de su producción. A pesar de ello, se enfrenta a una creciente competencia desde el 
exterior, especialmente en costes de los productos provenientes de Asia. Frente a ello, 
Lamidecor S.L. ha emprendido una estrategia competitiva basada en la calidad y una 
política de atención al cliente muy cuidada, encaminada a la fidelización de los clientes.  
4.2.3. Clientes 
Tal y como se ha comentado en repetidas ocasiones a lo largo del presente proyecto, los 
clientes de la empresa son principalmente empresas de la industria del mueble. Por ello, 
para una comprensión del mercado se ha presentado el apartado 4.1. Presentación del 
sector.  
El mercado español ha visto frenado su crecimiento por la crisis económica e inmobiliaria 
que afecta a España desde el año 2008. Por ello, Lamidecor S.L. ha encaminado sus 
esfuerzos comerciales al exterior, hacia mercados aún emergentes en los que la demanda 
sigue creciendo con fuerza. Es por ello que el peso de la exportación ha aumentado en los 
últimos años hasta el 25% de la facturación total, y una de las razones por las que se 
analiza la posibilidad de trasladar la producción, o una parte de la misma, al extranjero. 
Tabla 4-2. Participación en el mercado español 
Fuente: Elaboración propia a partir de datos de la empresa 
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La gran importancia para Lamidecor S.L. del mercado español puede suponer un fuerte 
freno a su deslocalización, ya que el coste de transporte y los plazos de entrega se verían 
incrementados de una forma muy importante si la producción dejase de estar localizada 
cerca de los clientes. 
Así, por contraposición a la relativamente baja importancia de la cercanía con los 
proveedores, la situación geográfica en relación a los clientes supone una ventaja de 
localización muy importante a la hora de la elección del emplazamiento para la producción. 
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4.3. Presentación del territorio 
Lamidecor S.L. se encuentra situada en el polígono industrial Planes Altes en Ulldecona, 
justo en la frontera entre Cataluña y la Comunidad Valenciana. Se encuentra situada, por lo 
tanto, en el punto de unión de tres comunidades autónomas: Catalunya, la Comunidad 
Valenciana y Aragón, tal y como se puede observar en el siguiente mapa: 
 
Además, el polígono industrial se encuentra situado muy cerca de la autopista AP-7, lo cual 
garantiza la facilidad de comunicación para el transporte por carretera de las materias. Su 
proximidad al mar abre también la facilidad para el transporte por barco y su cercanía a la 
vía del tren posibilita una vía como la ferroviaria. 
 
 
 
 
 
 
Fig. 4-2. Localización geográfica 
Fuente: Google Maps 
Fig. 4-3. Situación de la fábrica 
Fuente: Google Maps 
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Pero la localización de la producción es estratégica no solamente por las comunicaciones, 
sino también por la actividad empresarial de la zona. Como ya se ha comentado en la 
introducción teórica, concretamente en el apartado 3.1, la creación de clústeres dinamiza y 
atrae la producción de un determinado sector gracias al establecimiento de sinergias entre 
las diferentes empresas (habitualmente complementarias).  
Dicha concentración de empresas se ha producido en este caso alrededor del sector del 
mueble, en el cual opera la empresa en análisis. La industria del mueble es una de las más 
importantes de la zona. Concretamente, el clúster formado en torno a la citada industria se 
encuentra articulado mediante una asociación de municipios llamada “Taula del Sénia” en 
referencia al río Sénia, que marca la frontera entre Cataluña y la Comunidad Valenciana y 
alrededor del cual se encuentran los municipios miembros. 
 
La Taula del Sénia aglutina 27 municipios (15 de la provincia de Castellón, y 12 de la 
provincia de Tarragona), con un total de 2.042 km2 y 117.018 habitantes.  Aunque la misión 
de dicha asociación de municipios es política (canalización de inversiones para los 
municipios y mejora de la coordinación entre las administraciones) a su alrededor se han 
ido construyendo sinergias entre las empresas que se encuentran en el territorio. Más 
concretamente, en el caso que se estudia (sector del mueble), alrededor de 70 empresas 
del sector están situadas en la zona ocupada por los municipios integrantes de la Taula del 
Sénia. 
Por lo tanto, el arraigo de la empresa al territorio se explica también por la presencia del 
clúster en cuestión, que ha creado a lo largo del tiempo unos lazos con el mismo en forma 
Fig. 4-4. Territorio de influencia de la Taula del Sénia 
Fuente: tauladelsenia.org 
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de relaciones con proveedores y clientes de la zona que representan una parte en absoluto 
despreciable del negocio de la empresa, y la base de su crecimiento a lo largo de la 
historia. 
Se presentarán en los siguientes subapartado en más profundidad las características 
socioeconómicas del territorio a partir del informe “Estructura socioeconòmica i potencial de 
desenvolupament de l’àmbit de la Taula del Sénia” [12] facilitado por la propia entidad. 
4.3.1. Infraestructuras de comunicaciones y movilidad 
El territorio de la Taula del Sénia alberga varias alternativas de movilidad que articulan el 
territorio.  
Por carretera, el principal eje es la autopista AP-7 con tres accesos. El resto de vías son 
secundarias, con solamente 3 de ámbito nacional (N-340, N-232 y N-238) y 11 de ámbito 
autonómico.  Además, una vía férrea cruza también el territorio paralela al mar, con tres 
estaciones. 
 
Se observa que la intensidad de desplazamientos es muy elevada en los dos principales 
ejes que cruzan el territorio, de paso obligatorio al unir dos unidades territoriales superiores 
Fig. 4-5. Intensidad Media Diaria por las carreteras de la zona  
Fuente: Estructura socioeconòmica i potencial de desenvolupament de l’àmbit de la Taula del Sénia, pág. 
15 
Pág. 66  Memoria 
 
(Comunidad Valenciana y Cataluña). Frente a una fuerte intensidad en la costa, el interior 
goza de menores infraestructuras, a excepción de la polarización que se genera en Morella. 
4.3.2. La población 
Los 117.018 habitantes se reparten de forma desigual en el territorio, con una mayor 
concentración en la costa, y una densidad de habitantes mucho menor en el interior. 
 
Se aprecia en la Figura 4-6 que la densidad va disminuyendo a medida que el municipio se 
encuentra más en el interior, con la excepción de las localidades situadas al borde del río 
Sénia, donde la densidad de población se mantiene elevada. Ulldecona, donde se 
encuentra situada Lamidecor S.L. se encuentra en la franja de 30-212 habitantes por km2, 
aunque está muy cerca de Vinaròs, que se encuentra en la franja de 212 a 550 habitantes 
por km2. 
Además, la evolución hace que la tendencia se acreciente, ya que las zonas con mayor 
concentración son las que registraron un mayor aumento porcentual de población entre 
2000 y 2008, de manera que se procede a una polarización de la densidad de población, 
en que la costa y el cauce del Sénia aumentan su población, y el resto de municipios se 
mantienen o la ven disminuida. 
Fig. 4-6. Densidad de población por municipio, habitantes por km2 
Fuente: Estructura socioeconòmica i potencial de desenvolupament de l’àmbit de la Taula del Sénia, pág. 22 
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Si se atiende a la estructura de la población, se obtiene como resultado un mayor 
porcentaje de población mayor de 65 años, y un menor porcentaje de jóvenes de menos de 
19 años que el ámbito de referencia (el conjunto de Tarragona, Teruel y Castellón).  
Fig. 4-7. Evolución porcentual de la población entre 2000 y 2008 
Fuente: Estructura socioeconòmica i potencial de desenvolupament de l’àmbit de la Taula del Sénia, pág. 24 
Fig. 4-8. Pirámide de población 
Fuente: Estructura socioeconòmica i potencial de desenvolupament de l’àmbit de la Taula del Sénia, pág. 25 
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Por otra parte, la población extranjera es de un 21,1% del total, un 1% superior al ámbito de 
referencia, y un 7,3% más que en el conjunto estatal. El 35% de la población extranjera 
proviene de Rumanía, un 18% de Marruecos y un 16% de Sudamérica. La mayor 
concentración de población extranjera se da en los mismos municipios donde la densidad 
de población es mayor, como se observa en la siguiente figura: 
 
 
4.3.3. Actividad económica y mercado de trabajo 
Igual que la población, la mayor actividad económica de la zona se concentra en la costa y 
el cauce del río Sénia. Así se puede observar en la Figura 4-10, en que se muestra el 
número de empresas por cada 1.000 habitantes.  
Especialmente relevante para el caso de estudio es la cifra de empresas por cada 1.000 
habitantes en La Sénia (50), Ulldecona (49) y Rossell (46), que son centros de actividades 
relacionados con la industria de la madera y actividades complementarias. 
Este último comentario enlaza con el punto 4.3.4. Clúster de la industria del mueble y la 
madera que se verá más adelante. 
Fig. 4-9. Porcentaje de población extranjera por municipios 
Fuente: Estructura socioeconòmica i potencial de desenvolupament de l’àmbit de la Taula del Sénia, pág. 27 
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Por sectores, la distribución de afiliados a la seguridad social por municipios (resaltando en 
cada uno de ellos el mayoritario) arroja los siguientes resultados: 
 
Fig. 4-10. Número de empresas por cada 1000 habitantes 
Fuente: Estructura socioeconòmica i potencial de desenvolupament de l’àmbit de la Taula del Sénia, pág. 30 
Fig. 4-11. Distribución de ocupados por sector 
Fuente: Estructura socioeconòmica i potencial de desenvolupament de l’àmbit de la Taula del Sénia, pág. 32 
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4.3.4. Clúster de la industria del mueble y la madera 
La zona presenta una concentración de empresas del sector del mueble y la madera muy 
importante, que por sus relaciones entre ellas puede considerarse un clúster. Las diez 
empresas más importantes de la zona en dicho sector generan 1.300 puestos de trabajo y 
suman una facturación conjunta de 190 millones de euros. Además, presentan una 
orientación internacional (principalmente mediante exportación) que les ha permitido 
soportar la crisis mejor que otras empresas de la zona. 
En cuanto a la posición relativa del clúster respecto al total de la industria en España, las 
dos zonas de concentración de empresas del mueble y la madera situadas en el territorio 
de la Taula del Sénia (comarca del Montsià, en Tarragona; y los municipios del norte de la 
provincia de Castellón) ocupan el segundo y tercer lugar, sólo detrás de Valencia. 
En todo el ámbito de la Taula del Sénia existen 223 empresas ligadas al sector del mueble, 
ocupando en total más de 3.000 trabajadores. La concentración de la mayoría de estas 
empresas en las localidades de Benicarló, Vinaròs, La Sénia, Ulldecona y Càlig, y la 
proximidad geográfica de los mismos, sitúa el clúster de la madera como el principal polo 
de desarrollo industrial de la zona. Aún así, se trata de un sector muy atomizado por la gran 
cantidad de empresas y su pequeño tamaño, que se ha visto afectado fuertemente por la 
crisis debido a la gran relación de su actividad con la construcción. 
La historia del sector en la zona, desde sus comienzos a mediados del siglo XX, ha 
contribuido a crear una cultura emprendedora en el sector, con mucha mano de obra 
especializada que ha contribuido a mejorar el desarrollo del mismo. Aún así, quedan pasos 
a dar para aprovechar en mayor medida las ventajas que las empresas pueden obtener del 
clúster, aprovechando una mayor fuerza de compra en conjunto y un fuerte poder de 
negociación frente a clientes y canales de distribución. 
Todo ello dibuja un panorama de interrelación de las empresas del mueble y sus 
complementarias (entre las que se encuentra Lamidecor S.L.), que continúa teniendo 
potencial de desarrollo en el futuro debido a la cultura que se ha creado en la zona 
alrededor del sector. 
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4.4. Presentación de la empresa 
4.4.1. Introducción general a la empresa 
La propiedad y el sistema directivo, la historia, y el sistema productivo son puntos clave a 
estudiar para tener una idea del funcionamiento de la empresa, y por tanto de las posibles 
motivaciones para deslocalizar la empresa. En esta breve introducción se tratarán los 
puntos sobre la estructura e historia de la empresa, dejando para el punto 4.4.2 un análisis 
en mayor profundidad del sistema productivo. También se tratarán la estructura de costes 
(4.4.3 Estructura de costes), así como un breve análisis sobre los clientes y mercados en 
que opera la empresa (4.4.4 Clientes y mercados). 
 
Propiedad 
Fundada hace más de 25 años en Ulldecona (Tarragona), Lamidecor S.L. tiene 3 socios, 
dos de los cuales continúan siendo los directivos principales de la empresa: el gerente y el 
director comercial. Empresa familiar, no ha cambiado de propietarios a lo largo de su 
historia. Este tipo de propiedad confiere a la compañía una estabilidad que otros sistemas 
no garantizan, ya que cuenta con un mayor arraigo que otras estructuras de capital. 
Resulta especialmente remarcable la política de dividendos seguida por la misma, ya que 
éstos no se reparten y son siempre reinvertidos en la empresa, lo que ha permitido a ésta 
crecer sin una necesidad especialmente elevada de crédito.  
Evidentemente, el reducido número de socios y su participación activa en la gestión del 
negocio son claves para entender el funcionamiento de la compañía, y debe ser un factor a 
considerar en el estudio del caso. El tipo de propiedad resulta determinante en la gestión de 
cualquier empresa, puesto que las decisiones se ven muy influenciadas por este factor. 
Características básicas en la gestión como el grado de aversión al riesgo, la tendencia al 
endeudamiento e incluso la política de personal se ven fuertemente afectadas por la 
propiedad de la compañía, afectando a las decisiones y la estrategia de la misma. 
Fig. 4-12. Logo de Lamidecor S.L. 
Fuente: Página web de la empresa: www.novocant.com 
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Estructura y negocio 
La actividad de la empresa consiste en la impresión e impregnación de papel decorativo 
para revestimientos, generalmente de muebles y otros productos de madera. Con una sola 
planta productiva, pero una fuerte vocación internacional (un 25% de sus ventas son 
exportación), la empresa ha ido creciendo a lo largo de su historia hasta llegar a una cifra 
de 60 empleados y 8.500.000€ de cifra de negocio. 
A continuación se presenta una tabla con algunos datos acerca de la empresa, a modo de 
resumen: 
Número de plantas 1
Bien producido Papel laminado para revestimiento
Número de empleados 60
Directivos 4
Técnicos 6
Soporte 5
Operarios 45
Cifra de negocio 8.500.000 €
Resultado -148.000 €
 
A pesar del resultado negativo de 2010 (que no se da en 2009), la empresa ha conseguido 
mantenerse a pesar de la crisis económica en que se encuentra el mundo desde 2008, y 
que se ha hecho sentir especialmente en España, donde la empresa destina el 75% de su 
producción. 
Se observa que la gran mayoría de los trabajadores de la empresa son operarios no 
cualificados, y el resto son técnicos (dirección de producción y laboratorio), personal de 
soporte (administrativo) y los directivos. 
Estructura económica y financiera 
A continuación se abordará un breve análisis de la situación financiera de la empresa, de 
manera que se pueda entender su predisposición a acometer nuevas inversiones, sus 
necesidades de financiación o, al fin y al cabo, si su situación económica la encamina hacia 
la deslocalización o no. 
Tabla 4-3. La empresa en cifras (año 2010) 
Fuente: Elaboración propia a partir de datos de la empresa 
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Se observa de la evolución entre 2009 y 2010 de todas las masas patrimoniales que la 
relación entre ellas es mucho más equilibrada en el segundo, especialmente en cuanto a 
calidad de la deuda (parte de la deuda total que es a corto plazo) y a la estructura 
económica, ya que la parte de Activo No Corriente era demasiado pequeña en 2009 para 
una empresa industrial. 
Gráfico 4-10. Estructura económica y evolución 
Fuente: Elaboración propia a partir de datos de la empresa 
Gráfico 4-11. Estructura financiera y evolución 
Fuente: Elaboración propia a partir de datos de la empresa 
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A lo largo de 2010, la empresa ha acometido inversiones en inmovilizado material, 
adquiriendo maquinaria para renovar su sistema productivo. Dicha inversión se ha 
producido mediante deuda a largo plazo, lo cual resulta consistente a la vista de la poca 
deuda que tenía la empresa en 2009, y toda ella a corto plazo.  
Resulta remarcable la importancia del Activo Corriente en la estructura económica. 
Especialmente teniendo en cuenta la calidad del mismo, ya que las existencias suponen un 
33% del mismo, cosa que reduce la liquidez de la empresa. A pesar de eso, el fondo de 
maniobra es positivo y dichas existencias se financian con deuda a largo plazo, de manera 
que la liquidez de la empresa no resulta preocupante. 
Como último comentario, destacar que prácticamente la totalidad del Patrimonio Neto son 
reservas. Este hecho es consecuencia directa de la política de dividendos mantenida por la 
empresa a lo largo de toda su historia, que como se ha comentado anteriormente consiste 
en reinvertir todos los beneficios en la empresa. 
En resumen, la estructura patrimonial y económica de Lamidecor S.L. resulta ortodoxa, en 
línea con los ratios recomendados para empresas industriales. La situación no era tan 
correcta en 2009, y de ahí la inversión realizada a lo largo de 2010. La dificultad en llevarla 
a cabo manteniendo la producción puede ser una explicación al resultado negativo en 
2010, ya que hubo que tener la producción parada durante un período de tiempo. Eso 
implica un sobrecoste para cubrir la demanda en el resto del año, que puede ser origen de 
las pérdidas registradas. 
Así se puede observar en la cuenta de resultados, en que la cifra de negocio aumenta muy 
poco en relación al crecimiento del total del activo, y en cambio los gastos ocasionados 
tanto por la inversión como por la operación de la empresa (especialmente personal) 
crecen. Adicionalmente, la empresa registra una pérdida por deterioro (ocasionada por la 
baja de la anterior maquinaria) que lastra el resultado final. El resultado financiero empeora 
también, aunque resulta lógico por el aumento de la deuda, que hace aumentar los 
intereses pagados. 
En ese sentido, no resulta excesivamente preocupante el hecho de registrar un resultado 
negativo en un año de tantos cambios si se suma al factor de la crisis económica. La 
empresa deberá estar atenta, no obstante, a la evolución del mismo en el presente 
ejercicio. 
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4.4.2. Proceso de producción 
La empresa en estudio se dedica, como ya se ha comentado anteriormente, a fabricar 
laminados de papel utilizados como revestimiento en la industria del mueble. Por lo tanto, el 
producto obtenido en el proceso de producción que se presentará a continuación con 
mayor detalle son bobinas impresas, utilizadas como componentes en la industria del 
mueble. 
A continuación se presentará un esquema simplificado del proceso de producción, con las 
diferentes áreas de que consta la planta de producción, y los procesos que intervienen 
desde la entrada de las materias primas hasta la salida del producto para su venta. Una vez 
visto el esquema, se explicará brevemente el proceso productivo.  
Tal y como se puede observar en la Figura 4-13, hay diferentes rutas que pueden seguir los 
semielaborados, dependiendo del producto final en que se vayan a convertir. Para no 
complicar en exceso la explicación (cosa que no tendría sentido ya que el proceso 
productivo se presenta únicamente a modo ilustrativo, para comprender mejor la actividad 
de la empresa), se presentará la ruta seguida por el producto laminado, que pasa por todas 
las secciones posibles. 
1. Almacén. La materia prima recibida (bobinas de papel, tintas y resinas, etc.) se 
almacena, tras pasar el control de calidad correspondiente, en una zona habilitada a 
tal efecto en la planta de producción. 
Fig. 4-13. Esquema del proceso productivo 
Fuente: Elaboración propia 
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2. Impresión. El papel se lleva a la impresora, donde se le dota del dibujo 
correspondiente que simula las vetas de la madera que se pretenda simular. 
3. Impregnación. Este es el proceso que dota al papel de sus características 
mecánicas básicas, debido a la incorporación de las resinas al producto. 
4. Laminación. Es la sección de laminado se prensa y se seca el papel impreso e 
impregnado, además de añadir las lacas al producto, de manera que se dota de 
brillantez al mismo. 
5. Acabado. Finalmente, el papel es cortado y se le graba el poro deseado, para dotar 
de mayor realismo al producto, que queda ya listo para empaquetar. 
6. Embalaje. El último paso del proceso de producción es el embalaje del producto, 
que lo prepara ya para su transporte y venta. 
7. Transporte. Se traslada el producto al cliente. 
Sin embargo, no todos los productos siguen el proceso que se acaba de presentar. Cada 
tipo de producto sigue subcircuitos entre los procesos anteriores, según las características 
que tenga. Para entender de un modo más gráfico el flujo de materias en el proceso 
productivo se presenta el siguiente esquema: 
 
Fig. 4-14. Diagrama conceptual de flujos de materiales 
Fuente: Elaboración propia 
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Para acabar de presentar el proceso productivo de la empresa, se presenta un esquema de 
la distribución en planta de la misma, para que todo el proceso que se ha presentado en 
este apartado quede más claro. 
4.4.3. Estructura de costes 
Un factor decisivo a la hora de tomar la decisión de deslocalizar o no la producción será la 
estructura de costes que presente la empresa. Más concretamente, la ventaja que pueda 
tener la empresa por cambiar su emplazamiento productivo en función de la estructura de 
costes que presente, y la diferencia de los mismos entre las distintas alternativas de 
ubicación productiva. En el caso de estudio, la estructura de costes presentada por la 
empresa, agrupando por costes fijos y variables, es la siguiente:  
 
 
 
 
 
Fig. 4-15. Distribución en planta del sistema productivo 
Fuente: Elaboración propia 
Gráfico 4-12. Estructura de costes de la empresa en el ejercicio 2010 
Fuente: Elaboración propia a partir de datos de la empresa 
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Profundizando más en el análisis, se puede observar que la mayor parte de los costes son 
variables. De estos costes, un 88% corresponde a los consumos de materia prima. 
Respecto a los costes fijos, es necesario recalcar que un 73% están relacionados con los 
costes laborales, y un 12% adicional a las amortizaciones.  
Por lo tanto, se observa que de las principales masas de costes (entre las 3 comentadas 
suman un 87% de los costes totales de la empresa) la única que se ve afectada 
significativamente por el emplazamiento de la industria es la relacionada con los costes 
laborales. Respecto el global, los mismos representan un 19% de los costes de la empresa, 
lo que representa un porcentaje en absoluto despreciable. En principio, el coste de las 
materias primas y de las amortizaciones de la maquinaria no se vería afectado en un grado 
suficiente como para ser un factor decisivo en la toma de la decisión.  
En el siguiente gráfico se puede observar más claramente la distribución de los costes 
totales de la empresa, de donde se deduce claramente que las materias primas, los 
salarios y las amortizaciones son los costes más importantes, sumando entre ellos el 87% 
del total: 
 
4.4.4. Clientes y mercados 
En el presente apartado, se presentará un breve análisis de la presencia de la empresa en 
los diferentes mercados. Para ello, se analizarán las ventas de la misma con criterios 
geográficos, y se verá la importancia relativa de cada una de las zonas para la empresa. 
Los mercados se dividirán en 5 zonas distintas, según su proximidad con la fábrica: 
Gráfico 4-13. Estructura de costes detallada 
Fuente: Elaboración propia a partir de datos de la empresa 
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- Cataluña / Comunidad Valenciana / Aragón. Son las comunidades autónomas 
que rodean el emplazamiento de la fábrica, y como tales se separan del resto por 
proximidad geográfica. 
- Resto de España. Son todas las comunidades autónomas españolas excepto las 
más cercanas a la fábrica. 
- Resto de Europa. Todos los países del continente europeo excepto España. 
- África / Oriente medio. Son los países de dichas zonas geográficas. 
- América. Comprende todos los países tanto de América del Norte, Centroamérica y 
Sudamérica. 
A continuación se presentarán los datos de facturación y número de clientes para cada una 
de las zonas analizadas, para poder extraer conclusiones sobre la importancia relativa de 
cada una de ellas para el negocio de la empresa. 
Zona geográfica Importe (€) % Nº Clientes %
Cataluña / CV / Aragón 2.295.781,00 €    27,089% 93               38,115%
Resto España 4.031.559,00 €    47,571% 102             41,803%
Resto Europa 1.221.704,00 €    14,416% 41               16,803%
África / Oriente Medio 607.112,00 €        7,164% 3                  1,230%
América 318.646,00 €        3,760% 5                  2,049%
TOTAL 8.474.802,00 €    100,000% 244             100,000%
 
 
 
Tabla 4-4. Facturación y nº de clientes por mercado (2010) 
Fuente: Elaboración propia a partir de datos de la empresa 
Fig. 4-16. Mapa explicativo de las ventas 
Fuente: Elaboración propia 
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Análisis por facturación 
 
 
Análisis por número de clientes 
 
 
Gráfico 4-14. Facturación y facturación acumulada por mercado (año 2010) 
Fuente: Elaboración propia 
Gráfico 4-15. Nº de clientes y nº de clientes acumulados por mercado (año 2010) 
Fuente: Elaboración propia 
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Conclusiones 
Como se ha podido observar de los estudios anteriormente presentados, el mercado 
español es claramente el más importante en este caso, representando el 75% de la 
facturación y el 80% del número de clientes. Europa representa también un mercado 
significativo, seguido de África, Oriente medio y América que representan una actividad 
marginal para la empresa, aunque no despreciable en su conjunto. Estos últimos mercados 
representan unos ingresos de aproximadamente un 10% del total con sólo un 3% de los 
clientes, lo cual implica que son clientes con un importante volumen de ventas. Es posible 
que haya habido influencia de la crisis económica en el peso de la facturación proveniente 
de dichos clientes, ya que proceden de zonas en que la incidencia de la misma ha sido 
menor que en el mercado europeo y, especialmente, español. Dicha influencia se 
evidenciaría mediante un mantenimiento del número de clientes, y un descenso de la 
facturación por cliente, que daría lugar a un menor peso de la facturación global nacional y 
europea. 
Por lo tanto, se observa una innegable preponderancia del mercado español en las 
operaciones de la empresa, pero con una considerable importancia de las exportaciones, 
tanto a nivel de facturación (con el 25% del total) como por el papel de diversificación de 
mercados que juega para la empresa, tan importante especialmente en tiempos de crisis 
como el actual. 
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5. Evaluación económica del proyecto 
El presente proyecto consta del informe que se adjunta, con las recomendaciones y 
conclusiones que del mismo se derivan. Por lo tanto, al proceder a la evaluación económica 
de éste proyecto se presupuestan los costes asociados a la realización del informe. 
El coste de las actuaciones derivadas de las recomendaciones deberá, por lo tanto, ser 
analizado en el correspondiente proyecto en que éstas se lleven a cabo, no estando en el 
alcance del presente documento analizar dichos costes. 
Se presenta a continuación el presupuesto de elaboración del estudio. 
Concepto Coste total
Horas ingeniería 40,00 €/h 540 h 21.600,00 €
Desplazamientos 7,00 €/despl. 15 despl. 105,00 €
Dietas 25,00 €/día 5 días 125,00 €
Presentación proyecto 70,00 €/copia 3 copias 210,00 €
TOTAL 22.040,00 €
Coste unitario Unidades
 
Se consideran como horas de ingeniería las marcadas para un proyecto de éstas 
características, a un coste de 40 €/h.  
Además, se han realizado 15 desplazamientos a las instalaciones de Lamidecor S.L. para 
mantener reuniones con la gerencia, destinadas a entender tanto el proceso productivo 
como el negocio de la empresa, con el fin de poder realizar el estudio del caso. El coste 
estimado de 7 € por desplazamiento corresponde al kilometraje realizado en cada 
desplazamiento. Adicionalmente se incluyen las dietas de los días en que las reuniones 
requirieron de este tipo de gasto. Finalmente, se incluye también el coste de presentación 
del proyecto (impresión, encuadernación, grabación de cd’s y etiquetas). 
Tabla 5-1. Presupuesto de elaboración del proyecto 
Fuente: Elaboración propia 
Factores clave para la deslocalización productiva: Estudio a partir del caso de una empresa del sector del mueble Pág. 83 
 
6. Evaluación de Impacto Ambiental 
El impacto ambiental del proyecto viene delimitado por el de la propia evaluación del 
documento, como ya ocurre en el presupuesto (ver 5. Evaluación económica del proyecto). 
Del mismo modo que en dicho apartado, el Impacto Ambiental de las actuaciones 
derivadas de las recomendaciones del presente proyecto deberán ser analizadas en los 
posteriores proyectos que las desarrollen. Dichas actuaciones, como el desarrollo de un 
sistema de gestión basado en los costes y la posibilidad de apertura de un nuevo centro 
productivo requerirán de sus respectivas Evaluaciones de Impacto Ambiental, que 
especialmente en el caso de la nueva planta productiva deberá ser profundo por las 
características químicas de los elementos usados en la producción de Lamidecor S.L. No 
es posible detallar la normativa aplicable que se deberá usar en los futuros proyectos, ya 
que ésta dependerá en gran medida de la localización de la nueva planta y las 
características productivas de la misma. 
En el caso del presente proyecto, en cambio, la Evaluación de Impacto Ambiental se limita 
a analizar la influencia del presente estudio en el entorno. Debido a la falta de traducción 
del proyecto en acciones concretas, las consecuencias ambientales del mismo se reducen 
al gasto de papel y tinta de la impresión, la energía eléctrica utilizada en el desarrollo 
(equipo informático e iluminación) y al CO2 liberado a la atmósfera como consecuencia de 
los desplazamientos del autor al polígono industrial en que se sitúa la fábrica. 
Por lo tanto, el Impacto Ambiental del proyecto es muy reducido, no resultando significativo 
respecto la situación del entorno en que se ha desarrollado, y no viéndose afectado por 
ninguna legislación especial. 
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7. Recomendaciones para el caso 
Una vez presentado el cuerpo teórico aplicable a la temática de estudio, y las 
características concretas del caso particular de Lamidecor S.L., la primera parte de las 
conclusiones del estudio consistirá en aplicar la teoría al caso concreto, y recomendar las 
acciones pertinentes a la empresa, a la luz de las características y la coyuntura particulares 
de la misma. 
7.1. Tipología de cierre de plantas aplicable 
Un paso previo al análisis concreto de la viabilidad de inversión en el extranjero por parte 
de Lamidecor S.L. es la determinación de qué tipo de cierre sería aplicable (de serlo 
alguno). A lo largo de todo el proyecto se ha hecho referencia a la deslocalización 
productiva, lo que delimita los casos posibles a Selective Closure. 
Teniendo en cuenta la situación de la empresa y las intenciones de sus dirigentes, que no 
pretenden abandonar el negocio, el tipo de cierre que podría aplicar es el Selective Closure 
(II), en que el cierre de una planta no hace disminuir la producción total del producto en 
cuestión, sino que esta se mantiene o incluso aumenta por la aportación de otras plantas. 
Esto es así porque la empresa se plantea invertir en el exterior como vía de crecimiento, y 
no como salida del sector.  
Así, en principio, trataría de mantener la planta de Ulldecona para hacer crecer la 
producción junto con las nuevas instalaciones en el extranjero. En caso de cierre, éste se 
plantearía en un futuro a medio o largo plazo, y en principio se trataría del tipo de cierre 
mencionado anteriormente. De ahí que se estudie la influencia de dicha tipología de cierre 
en el proyecto. 
El desempeño de la planta actual y la hipotética nueva instalación marcarían la decisión de 
cuál de ellas cerrar en caso de que fuera necesario, pero resulta imposible avanzar el 
sentido de tal decisión en base a proyecciones a medio o largo plazo. 
7.2. Inversión y desinversión en el extranjero 
El primer paso para analizar la posible salida al exterior es comprobar si se dan las 
condiciones necesarias para que la inversión en el extranjero pueda tener lugar. La teoría 
de Dunning [4] establece tres condiciones básicas para que la inversión en el extranjero 
sea atractiva para las empresas: 
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i. Ventaja de propiedad. Lamidecor S.L. posee ventajas de propiedad en cuanto a 
patentes de diseño y, especialmente, en su reputación internacional como marca. 
Ello le concede una diferenciación en el mercado internacional que se puede 
aprovechar como ventaja competitiva, y que es exclusiva de la empresa. 
ii. Ventajas de internalización. Existe en la empresa la voluntad de internalizar dichas 
ventajas, como demuestra su interés en el presente proyecto. 
iii. Ventajas de localización en el extranjero. Al tratarse de una actividad intensiva en 
mano de obra, puede resultar interesante para Lamidecor S.L. trasladar su 
producción a otro país en que los costes laborales sean inferiores. A pesar de ello, 
la presencia de la empresa en un clúster puede implicar una ventaja que la 
localización alternativa no pueda superar. También deben considerarse factores 
como la calidad de los factores productivos en la localización, así como el acceso al 
mercado que puedan ofrecer pos su situación geográfica. 
En el caso de Lamidecor S.L., tal y como se acaba de presentar, se cumplen dos de las 
tres condiciones, y la tercera puede cumplirse en función de la localización alternativa. Por 
ello, en un principio se dan las bases para un estudio en mayor profundidad de la 
posibilidad de llevar la producción, o una parte de ella, al extranjero. 
7.3. Barreras de salida 
Las barreras de salida únicamente tienen influencia en el caso de que la empresa 
considere el cierre de su planta actual (abra o no una sede alternativa para mantenerse en 
el negocio). La intención de Lamidecor S.L. es, en principio, mantener su actual sede por lo 
menos en el corto plazo, y por lo tanto la decisión se traslada hacia abrir o no una nueva 
planta en el extranjero. 
A pesar de ello, si finalmente se decide la apertura de una nueva planta, las barreras de 
salida aumentarán su importancia puesto que la empresa podría plantearse cerrar su 
negocio en España. Como consecuencia de ello, se analizan a continuación dichas 
barreras de salida en el caso de que la decisión de cerrar la planta se plantease en el 
medio plazo. 
La planta que posee Lamidecor S.L. en Ulldecona cuenta con activos muy específicos del 
sector en que desarrolla su actividad, que como se ha visto no cuenta con un número 
elevado de potenciales compradores puesto que el mercado es reducido en cuanto a 
número de competidores. Adicionalmente, se debe considerar que se trata de máquinas 
muy pesadas y con un coste de instalación considerable, lo cual hace disminuir su 
hipotético valor de venta por los costes asociados a la misma. El hecho de que se haya 
remodelado gran parte de la planta adquiriendo nuevos activos en el último ejercicio no 
Pág. 86  Memoria 
 
hace sino aumentar dichos costes de salida, puesto que éstos no se encuentran 
amortizados contablemente, y su venta probablemente reportaría pérdidas contables a la 
empresa. 
Evidentemente, el cierre supondría la aparición de una serie de costes fijos de salida 
considerables, especialmente los laborales. Esto es así porque la plantilla de la empresa, 
donde trabajan 60 personas, representa casi el 20% de los gastos anuales de la misma, y 
por lo tanto las compensaciones económicas supondrían un coste importante a Lamidecor 
S.L. A esto habría que añadir otros costes como honorarios de abogados, la cancelación de 
contratos de servicios asociados directamente a la planta, etc. 
En cuanto a costes hundidos, los más elevados serían los contratos de alquiler de la nave 
industrial y los seguros. Todos ellos son contratos con una duración que va más allá del 
momento de cierre de la planta y que la empresa debe satisfacer aunque cese su actividad. 
Por lo tanto, representan una barrera adicional a la salida del territorio. 
Existen también una serie de barreras estratégicas, en este caso relacionadas 
especialmente de la presencia de la planta en un clúster especializado en el sector, con 
todo lo que ello conlleva de la pérdida de relaciones con proveedores y clientes de la zona, 
el hecho de que la empresa se aleje del mercado de trabajadores especializados y la 
pérdida del poder de negociación que las asociaciones con otras empresas confieren a 
Lamidecor S.L. Este punto muestra claramente la difusa frontera entre los conceptos de 
barreras de salida y ventajas de localización, ya que según la interpretación que se le dé, 
un mismo factor podría entrar en una u otra categoría. 
Finalmente, no se deben menospreciar en este caso los factores intangibles de la decisión, 
especialmente derivados de las barreras emocionales que introducen los directivos y 
propietarios de la empresa debido a su relación directa con la planta. El hecho de que vivan 
en la zona, que la fundación de la empresa tuviera lugar en la planta de Ulldecona y su 
relación personal con los trabajadores de la misma condicionan la decisión de una manera 
importantísima. Adicionalmente, las presiones sociales y gubernamentales podrían jugar un 
papel no despreciable en el proceso. 
7.4. Economías de alcance 
Evidentemente, la presencia de economías de alcance desaconseja la inversión en el 
extranjero en caso de mantener abierta la actual sede de la empresa, puesto que al tener la 
empresa una única planta, cualquier establecimiento de una planta adicional en el exterior 
desagregaría la producción y por tanto disminuiría las ventajas asociadas a las economías 
de alcance existentes en la actualidad. 
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Dado que la sede de la empresa se encuentra actualmente en la única planta existente, 
con todos los servicios auxiliares, los laboratorios de I+D+i y la fabricación de todas las 
gamas de productos que comercializa la empresa, resulta complicado que la apertura de 
una nueva sede pueda contribuir a mejorar el aprovechamiento de las infraestructuras por 
la fabricación de varios productos en una misma planta. Esto resulta en una barrera de 
salida, por la dependencia de los procesos de la planta actual que tendría la nueva. 
7.5. Conclusiones particulares 
Teniendo en consideración todos los factores presentados y el estado de la economía 
mundial, no parece recomendable para la empresa emprender una inversión en el exterior. 
Son principalmente las barreras de salida las que desaconsejan la inversión, puesto que la 
empresa acaba de realizar una fuerte remodelación de sus instalaciones adquiriendo 
nuevos activos para aumentar su capacidad de producción y con la intención de mejorar 
también la productividad de la planta. 
Por ello, la prudencia aconseja retrasar los planes de expansión internacional de la 
empresa hasta poder mejorar la posición financiera de manera que se pueda abordar con 
una mayor seguridad una inversión tan importante como la apertura de una nueva planta. 
Además, la situación económica mundial no se encuentra en un momento especialmente 
propicio para tomar riesgos, más aún en un sector relacionado con la construcción, que se 
encuentra en crisis en los países desarrollados. 
No obstante, sí que se reúnen las características básicas para abrir una nueva planta en el 
medio plazo, puesto que las condiciones presentadas para la inversión extranjera se 
cumplen. Se trataría, en todo caso, de la apertura de una nueva planta en un país con unos 
costes laborales menores, pero manteniendo las actuales instalaciones en funcionamiento. 
Desde la nueva planta se atenderían los compromisos internacionales de la empresa, de 
manera que se reduciría el coste del transporte del producto acabado, mientras que la sede 
actual seguiría cubriendo el mercado nacional. 
Recomendaciones de actuación 
Tal y como se deriva del trabajo realizado en el desarrollo del proyecto, se recomienda a 
Lamidecor S.L. el desarrollo de un sistema de costes basado en actividades (ABC) que 
permita un mejor control de la gestión de la explotación, de manera que se puedan llevar a 
cabo las medidas pertinentes para mejorar la productividad y rentabilidad de la empresa. 
Ello conllevaría también un mejor conocimiento de los procesos estratégicos de la empresa, 
lo que resultaría clave para emprender a medio plazo la internacionalización de la 
producción. 
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En una segunda fase, se recomendaría también el desarrollo de un Balanced Scorecard 
que permitiera monitorizar los principales aspectos operativos y estratégicos de la gestión, 
lo que facilitaría la administración de una empresa con más de un centro productivo. 
Así, en el corto plazo la empresa profundizaría en su autoconocimiento, para llevar a cabo 
en el medio plazo un proceso de expansión internacional para aprovechar sus ventajas de 
propiedad e internalización junto con las ventajas de localización de otros lugares. 
Resumen 
A modo de resumen, se presenta una lista de los factores que, en el caso particular, 
definen las recomendaciones y por tanto, pueden considerarse como lo factores clave para 
la deslocalización productiva: 
- Cercanía al mercado, para mejorar los plazos de entrega y la interrelación con los 
clientes. 
- Fidelidad de la dirección a un cierto territorio, por pertenencia al mismo o arraigo 
personal. 
- Costes laborales, por tratarse de una parte importante de los costes de la empresa. 
Influencia también de la calidad del factor humano, en relación a la productividad 
final de los empleados. 
- Inversiones en activos duraderos y maquinaria específica difícil de trasladar, por 
crear una barrera de salida importante que retiene la producción. 
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8. Recomendaciones generales 
Una vez vistas las conclusiones y recomendaciones de actuación para el caso particular de 
Lamidecor S.L., se tratará de extraer los factores clave en el proceso de deslocalización 
productiva. Finalmente se formularán varias recomendaciones de actuación para tratar la 
destrucción de tejido productivo en los países más industrializados, analizando qué papel 
pueden tener las administraciones a la hora de evitar los cierres de plantas en su territorio. 
8.1. Conclusiones generalizables 
Tal y como se ha visto a lo largo del presente proyecto, existen infinidad de factores que 
afectan a la localización de un determinado sistema productivo. En sentido contrario, 
existen también múltiples factores que definen la deslocalización de una planta en concreto. 
Tradicionalmente se ha considerado que los factores que determinan el cierre de una 
determinada unidad productiva son la negación de los factores que llevaron a situarla en un 
determinado lugar. En el presente estudio se ha observado que esto no es así, puesto que 
una vez la empresa está situada en un determinado lugar, entran en juego otros 
condicionantes que no aparecen en el estudio de localización de una planta. 
Se ha demostrado que factores no económicos como los lazos emocionales de los 
directivos o las presiones externas (tanto sociales como gubernamentales) pueden dificultar 
la salida, constituyéndose como barreras de salida muy importantes. 
Son precisamente las barreras de salida las que retienen el capital en un enclave 
determinado, dotando de una cierta estabilidad al sistema productivo. De no existir dichas 
barreras, la movilidad de capitales sería mucho mayor, y el cambiante entorno económico 
lo sería aún más. 
Evidentemente se ha demostrado la importancia del territorio en la competitividad de las 
empresas situadas en el mismo. Por ello, no se debe menospreciar la influencia de los 
factores relacionados con el mismo en las decisiones empresariales. Si el entorno es 
favorable al desarrollo organizativo, a la mejora de la productividad y al progreso de las 
empresas, la tendencia de abandono del territorio será menor.  
Finalmente, remarcar que la importancia de los costes en el proceso de deslocalización no 
es tan grande como se puede suponer sin un estudio previo. Claramente la reducción de 
costes es una de las motivaciones claras para trasladar la producción de un lugar a otro, 
pero también es cierto que, tal como se ha demostrado en el presente proyecto, no es la 
clave. De serlo, se observaría un éxodo de las empresas industriales desde los países con 
mayores costes laborales (como, por ejemplo, Alemania) hacia otras zonas con un menor 
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coste del factor humano. Pero dicho proceso no se da con tanta claridad, debido 
precisamente a la influencia de otros elementos centrales en la decisión. Entre estos 
elementos se encuentra la calidad de dichos factores, ya que la productividad no se ve 
influenciada únicamente por el precio, sino también por la calidad del factor humano. 
El entorno resulta mucho más influyente en el desempeño de una planta productiva de lo 
que podría pensarse en principio. Las relaciones con empresas cercanas, el mercado de 
trabajo (personal cualificado, calidad del factor humano, productividad), o las 
comunicaciones resultan tan importantes como el coste laboral a la hora de deslocalizar o 
no la producción. 
Éste factor se aprecia claramente en el caso, en que la presencia de la empresa en un 
clúster sectorial, el arraigo de la empresa y sus directivos al territorio, y la relación con el 
entorno pesan más que el posible ahorro en costes que se obtendría trasladando la 
producción. 
Si bien es cierto que, en los casos de deslocalización, los directivos siempre aducen como 
razones los altos costes de la planta en cuestión, una parte de dichas declaraciones 
podrían considerarse como una manera de presionar al resto de plantas de la empresa a 
reducir los suyos. Este factor entra en juego especialmente en empresas multinacionales, 
que disponen de múltiples plantas, y en que se busca un beneficio de conjunto. En 
ocasiones, explicar las verdaderas razones del cierre no aporta nada a la compañía, 
mientras que usando el factor costes se puede conseguir un estímulo hacia el resto de 
sistemas de producción para mejorar dicho aspecto. 
8.2. Recomendaciones de actuación 
Una vez vistos cuáles son los factores decisivos en la deslocalización productiva, resulta 
conveniente avanzar en las conclusiones para realizar ciertas recomendaciones que 
pudieran seguir las administraciones en sus intentos por evitar la destrucción de tejido 
productivo en sus territorios.  
Stafford [9] advierte en su artículo de que poco pueden hacer los gobiernos en el corto 
plazo para evitar el cierre de plantas. Por lo tanto sugiere, en consecuencia, que las zonas 
afectadas por los cierres centren sus esfuerzos a corto plazo en paliar los efectos que 
dichos cierres tienen sobre la población. 
Es a medio y largo plazo donde los esfuerzos de las administraciones pueden contribuir a 
evitar las salidas de las empresas, y por tanto en dicho ámbito donde se centran las 
recomendaciones que siguen. Todas las recomendaciones están encaminadas a mejorar 
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las condiciones de las empresas situadas en el territorio, de manera que éste sea más 
atractivo que otras localizaciones posibles. Se trata, por lo tanto, de aumentar las barreras 
de salida para evitar la desinversión, y de crear el entorno adecuado para que las plantas 
situadas en él sean competitivas en cuanto a costes, productividad e infraestructuras a su 
alcance. 
Para mejorar la competitividad, los gobiernos deben promover la competencia en todos los 
mercados, facilitando el acceso a empresas nuevas y eliminando monopolios u oligopolios 
que se creen con el desarrollo económico de la zona. Así, en un mercado lo más 
competitivo posible, las empresas se verán forzadas a mejorar en todos sus ámbitos: 
procesos más eficientes, mejoras en I+D+i, renovación de activos, etc. De esta manera, al 
mejorar forzadas por la competencia directa en su ámbito, las plantas estarán mejor 
preparadas para competir internamente con el resto centros productivos de su empresa. 
Eso conllevará, que en el caso de que la organización decida cerrar alguna planta, ésta 
tenga menos probabilidades de resultar elegida, por estar mejor preparada. Eso implica 
una total eliminación de políticas proteccionistas, que finalmente acaban por reducir la 
competitividad internacional de los sistemas de producción. 
Por otra parte, otra de las posibles actuaciones encaminadas a mejorar la competitividad 
regional es la mejora de la dotación de recursos. La creación de factores especializados 
(según la definición de Dicken [3]) es una inversión en competitividad, ya que aunque son 
los más costosos de crear, también son los más difíciles de copiar.  
Resulta también clave la mejora de la formación de los recursos humanos. Para ello, la 
creación de universidades y centros de formación especializados, así como su interrelación 
con las empresas de la zona crean un conjunto de trabajadores cualificados que puede 
resultar un factor que retenga a las empresas, puesto que dicha tipología de trabajadores 
provoca un aumento de la productividad. 
En la misma línea, la dotación en infraestructuras que favorezcan el crecimiento del tejido 
productivo (especialmente comunicaciones como carreteras, vías de tren, puertos y 
aeropuertos; también red eléctrica y de alcantarillado), posibilita una mejora en las 
características de la planta. Un entorno dotado de las infraestructuras adecuadas mejora el 
desempeño de la propia planta, ya que facilita el desarrollo de su actividad. 
Pero más allá de las soluciones aportadas hasta este punto, que son conclusión directa de 
la teoría presentada en el presente proyecto, el estudio del caso aporta también algunas 
enseñanzas que pueden resultar importantes. 
En el caso estudiado, la existencia de dos factores resultaba decisiva: por una parte, los 
lazos de los directivos y propietarios con el territorio; por otra parte, la inversión realizada 
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por la empresa en activos específicos y difícilmente trasladables. Dichas consideraciones 
derivan en acciones que pueden tomar los gobiernos, para fomentar que las empresas de 
su territorio se vean afectadas por esos mismos condicionantes, lo que lleva a incrementar 
las barreras de salida y, por lo tanto, dificultar que el proceso de deslocalización productiva 
afecte a la zona.  
Facilitar la creación de empresas con propietarios de la zona mediante acciones que 
fomenten la acción emprendedora mejoraría el tejido industrial a medio y largo plazo, 
puesto que ese tipo de empresas tendrá una menor tendencia a abandonar el territorio. 
Acciones que permitan potenciar el establecimiento de nuevas empresas creadas por 
ciudadanos de la zona podrían ser líneas de crédito, talleres de formación para 
emprendedores, la creación de zonas industriales con servicios comunes de apoyo (legal, 
contable, etc.), de manera que cualquier persona interesada en fundar una nueva 
compañía pudiera hacerlo en su zona de residencia. 
Por otra parte, la inversión de las empresas en activos específicos y difícilmente 
trasladables podría favorecerse mediante subvenciones destinadas a la adquisición de este 
tipo de activos. De esa forma se respaldarían también acciones encaminadas a la 
modernización de las plantas, que mejorarían la productividad y la competitividad de las 
mismas. Dichas subvenciones, además, deberían estar ligadas a la permanencia de la 
empresa en el territorio, de manera que su concesión significase una barrera de salida 
adicional. 
Evidentemente, todas las recomendaciones aquí presentadas no pretenden ser soluciones 
universales, sino simplemente las conclusiones extraídas de un estudio con las limitaciones 
que ya se han comentado en la introducción, derivadas de la gran complejidad del tema y 
del estudio de un único caso. A pesar de ello, la base teórica utilizada, que es consistente 
con las conclusiones extraídas del caso, permite afirmar que las recomendaciones resultan 
válidas como líneas de actuación generales. Debe tenerse en cuanta, sin embargo, que la 
mayor parte del cuerpo teórico presentado hace referencia a empresas internacionales y 
multiplanta, y se ha adaptado al caso de Lamidecor S.L. (empresa nacional que en la 
actualidad cuenta únicamente con un centro de producción). Por eso el alcance se ve 
limitado, a pesar de que las conclusiones puedas considerarse correctas como líneas a 
investigar. 
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Conclusiones 
Tal como se ha podido observar en la parte final del presente proyecto, las conclusiones 
presentadas se pueden dividir en tres categorías: por un lado, las conclusiones particulares 
para Lamidecor S.L.; por otro lado, la generalización de dichas conclusiones a partir de la 
teoría; y por último, una serie de recomendaciones a las administraciones formuladas a 
partir de las enseñanzas extraídas del conjunto del proyecto. 
En cuanto a las conclusiones particulares, se observa que la empresa reúne las 
características necesarias para que le pueda resultar interesante invertir en el exterior. A 
pesar de ello, el hecho de haber realizado importantes inversiones en maquinaria nueva en 
el último año desaconseja emprender la internacionalización de la empresa a corto plazo. 
En cambio, a medio y largo plazo puede resultar muy atractivo para Lamidecor S.L., una 
vez digerida la inversión y recuperado el crecimiento del sector a nivel mundial. 
Del estudio del caso particular se pueden extraer ciertas conclusiones generales, que se 
pueden entender en el marco de la teoría propuesta. Así, se puede concluir que, sin restar 
importancia a los costes en la decisión de deslocalizar la producción, existen otros factores 
que afectan a la decisión y en ocasiones pueden resultar de una relevancia mayor. Las 
barreras de salida económicas, el factor emocional de los directivos, la presión social y 
gubernamental pueden convertirse en condicionantes clave, que cambien el sentido de la 
decisión. 
Considerando todas las reflexiones anteriores, se presentan finalmente las enseñanzas 
extraídas del conjunto del proyecto. Las administraciones tienen la responsabilidad de tratar 
de mantener e incluso aumentar el tejido productivo en su zona, para generar con ello 
prosperidad económica y bienestar a sus ciudadanos. Para ello, es bien sabido que una de 
las prioridades de los gobiernos debe ser dotar a su territorio de las infraestructuras 
necesarias que permitan a las empresas allí instaladas ganar competitividad internacional. 
Pero en la productividad y competitividad de las empresas no intervienen solamente las 
infraestructuras sino también otros factores del entorno como la calidad de los recursos 
humanos disponibles en la zona y la relación con otras empresas.  
Por ello, las inversiones deben encaminarse hacia la creación de infraestructuras, hacia la 
mejora de la educación y la potenciación de clústeres productivos que permitan un 
progreso del conjunto de empresas. Además, si se potencian las empresas autóctonas, con 
mayores lazos de unión con el territorio por la influencia de los factores emocionales de los 
directivos, y la promoción mediante subvenciones de la adquisición por parte de las 
empresas de activos específicos, de manera que aumenten las barreras de salida. Así, se 
estrechan los lazos de las empresas con el territorio y éstas tendrán menor tendencia a 
abandonarlo. 
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